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RESUMO

Capacitacao e treinamento séo fatores cruciais para o desenvolvimento de qualquer
organizacado, seja ela publica ou privada. Neste contexto, as Escolas de Governo
surgem como alternativas para a capacitacdo dos agentes publicos, de forma a
viabilizar a entrega de um servigo publico de qualidade para os cidad&dos. A gestao
de projetos, por sua vez, € o resultado de um planejamento que busca atender aos
objetivos organizacionais tracados, seguindo procedimentos eficazes que tendem a
agregar valor aos processos como um todo. Dentre as metodologias de gestdo de
projetos, destacam-se as chamadas metodologias ageis, sedimentadas em
principios basicos, como flexibilidade, adaptabilidade e fragmentariedade. Entre as
metodologias &geis de maior aplicabilidade, estd o Scrum, metodologia
caracterizada por integrar equipes enxutas, que buscam melhorar a produtividade e
comunicacdo por meio de ciclos curtos de trabalho denominados sprints. Nesta
conjuntura, o presente trabalho teve como objetivo aplicar a metodologia de gestao
de projetos Scrum em uma escola de governo criada no municipio de Bagé, no Rio
Grande do Sul. Por meio deste estudo pode-se construir um cronograma semestral
de eventos para a Escola Municipal de Administracdo Publica, otimizando o
processo de contratacdo das empresas encarregadas desses eventos e fomentando
no servidor publico o senso de pertencimento, tornando-o cada vez mais, parte
integrante e fundamental do andamento da escola. Por fim, o estudo analisou os
impactos que a criacdo de uma escola de administracdo publica trouxe para a
gestdo municipal bageense, tracando comparativos entre diferentes periodos de
tempo, além de fornecer a percep¢do do educando acerca da escola e de seus

propésitos.

Palavras-Chave: Scrum. Gestdo de projetos. Escolas de governo. EMAP Bagé.



ABSTRACT

Capacity building and Training are crucial factors for the development of any
organization, whether public or private. In this context, Schools of Government
emerge as alternatives for the training of public agents, in order to enable the delivery
of a quality public service to citizens. Project Management is the result of a planning
that seeks to meet the organizational goals, following effective procedures that tend
to add value to the processes. Among the project management methodologies, agile
project management stands out, based on basic principles such as flexibility,
adaptability and fragmentation of deliveries into smaller work cycles. In this context,
Scrum methodology gets emphasys for being characterized for lean teams, that
seeking to improve productivity and communication through short cycles of work
called sprints.The present work aims to apply the Scrum project management
methodology in a government school developed in Bagé, Rio Grande do Sul.
Through this study it was able to build a semester schedule of events for the
Municipal School of Public Administration - EMAP Bagé, optimizing the process of
hiring the companies in charge of these events, as well to analize the impacts the

creation of a school of public administration into municipal public management.

Keywords: Scrum. Project Management. Government schools. EMAP Bagé.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentada uma contextualizacdo sobre a tematica
estudada, os objetivos, a justificativa, a delimitacdo do tema e a estrutura do

trabalho.

1.1.1 Contextualizacéo do tema

Impulsionado pelos avancos tecnoldgicos e pela globalizagdo, o mercado tem
se tornado cada vez mais exigente, e a busca por formas novas de gestdo, capazes
de atender as necessidades da populacdo, transformou-se em procedimento
obrigatorio para as empresas (RODRIGUES, 2019). Ainda conforme a autora, uma
das mudancas que proporcionam maior performance é a relacionada a gestdo de
pessoas. Segundo De Paula e Nogueira (2016) a atual gestdo de pessoas vincula-
se a atuacdo da organizacdo, buscando agregar valor ao negocio, seja ele publico
ou privado.

Diferentemente do ramo privado, onde a qualificacdo dos processos pode
acarretar a sobrevivéncia ou ndo da empresa, no setor publico, a capacitacdo dos
atores envolvidos no servico é necessaria para fornecer um melhor servico publico, e
a vista disso, atingir a nova visdo da Administracdo Publica desburocratizada (DE
CARVALHO JUNIOR, 2017). Conforme Dias (2016), no ramo publico, embora néao
exista a concorréncia direta objetivando primordialmente o lucro, existem cidadéaos
cada vez menos tolerantes a falhas na prestacdo dos servicos e, todavia, mais
exigentes e conscientes do seu papel como direcionadores dos rumos que a
sociedade vira a seguir.

Consoante a esta teoria, Sousa e Manso (2018), ratificam a importancia do
servidor publico como peca fundamental para as instituicdes e para a sociedade,
fazendo-se necessario 0 aprimoramento continuo, visando o reiterado
aprimoramento técnico. Como fonte basilar de capacitacdo e treinamento no setor
publico, surge a partir da Emenda Constitucional n°® 19 de 1998, o termo “escolas de
governo”, imbuidas do designio de formar e capacitar servidores. Zouain (2003)
explica que, no Brasil, essas escolas adquirem denominagdes, estruturas

organizacionais e linhas de atuacéao distintas, embora convirjam para o proposito de
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desenvolverem o material humano da maquina estatal.

Conforme destacam Ranzini e Bryan (2017), a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), com atuacdo desde 1986 e idealizacdo a partir de
1982 por meio do estudo do embaixador Sérgio Paulo Rouanet, tem servido de
inspiragao para o desenvolvimento de diversas escolas de governo, sendo variados
os entes federativos e poderes governamentais.

De acordo com a Rede Nacional de Escolas de Governo (2021), 6rgao
informal, que visa tecer o intercambio entre as escolas de governo no Brasil, estima-
se que existam aproximadamente 200 (duzentas) escolas de gestdo publica em todo
o territorio nacional, computando os poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, nas
trés esferas de governo. A medida que os projetos de criacdo das escolas de
governo sao interiorizados, atingindo esferas municipais, que possuem menores
disponibilidades de recursos financeiros, mais complexo e desafiador torna-se o
processo de desenvolvimento destas instituigoes.

Neste contexto, o presente estudo foi realizado na Escola Municipal de
Administracdo Publica - EMAP, localizada no municipio de Bagé, na Regido da
Campanha do estado do Rio Grande do Sul. De acordo com o IBGE (2021), a
populacdo bageense é de cerca de 121.518 (cento e vinte e um mil, quinhentos e
dezoito) habitantes, sendo que destes, conforme levantamento junto a Secretaria
Municipal de Economia, Financas e Recursos Humanos (2022), em torno de 3%
(trés por cento) integram o setor publico municipal.

Englobam a administracdo municipal o Poder Executivo, constituido pela
Prefeitura Municipal, que detém parcela significativa deste funcionalismo, assim
como a Camara de Vereadores componente do Poder Legislativo Municipal e o
Departamento de Agua e Esgoto, autarquia instituida por lei municipal no ano de
1969.

Buscando criar um espaco proprio, desenvolvido e pensado com
exclusividade para atender as necessidades de capacitagdo, treinamento e
desenvolvimento do funcionalismo publico municipal, surge o projeto EMAP Bagé. O
propoésito da escola é o de fomentar a propagacdo do conhecimento, tornando-se
referéncia em termos de capacitacdo técnica no municipio de Bageé e regiao.

Gerir tal trabalho requer expertise do corpo técnico encarregado de liderar o

projeto. Atrelado a isto, as atividades da Escola Municipal de Administracdo Publica
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devem estar em conformidade com as politicas publicas do governo municipal.
Segundo Azman, et al. (2013), projetos publicos sdo em sua esséncia politicos; o
gue os fazem estar em constante julgamento por parte das midias e de todas as
partes interessadas e envolvidas no processo.

Dessa forma, é essencial que as necessidades e expectativas de todas as
partes interessadas sejam atendidas com exceléncia. Com essa finalidade, para que
se obtenha sucesso na realizacdo de um projeto, executa-se 0 gerenciamento de
projetos por meio da aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
a fim de atender os requisitos e objetivos tracados (PMBOK, 2017).

Segundo Sales e Naveiro (2010), o gerenciamento de projetos encontra-se
em gradativa ascensdo no cotidiano das empresas, em virtude da inevitavel
necessidade de melhoramento continuo visando a manutencdo da relevancia no
mercado. Por outro lado, de acordo com a sexta edicdo do guia PMBOK (2017), nao
se deve tratar o Gerenciamento de Projetos como uma metodologia, mas sim como
uma série de instrumentos que precisam estar em sintonia com as necessidades,
formato e tamanho do projeto gerido.

Existem inUmeras metodologias aplicaveis ao gerenciamento de projetos.
Dentre elas, destacam-se as chamadas metodologias ageis, caracterizadas por sua
simplicidade, flexibilidade e iteracfes. Entre as metodologias ageis, encontra-se o
Scrum. O termo tem origem no rugby, e faz mencdo a uma jogada onde até oito
atletas se unem com a intencdo de deslocar a bola até o territério do adversario,
transpondo as barreiras encontradas no caminho. Conforme Rising e Janoff (2000),
as equipes Scrum, atuam de forma similar a jogada, com cada membro da equipe
desempenhando uma atividade especifica e todos imbuidos de um objetivo Unico.

Em virtude dos fatos mencionados, a pergunta que norteia este estudo é:
Como a gestdo de projetos, por meio da metodologia agil de projetos Scrum, podera
contribuir para um melhor gerenciamento da Escola Municipal de Administragao
Plblica - EMAP Bagé?

1.2 Objetivos

Neste topico sdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos que
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nortearam o presente estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a contribuicio do Gerenciamento Agil de Projetos - Scrum - para o
desenvolvimento e aperfeicoamento da Escola Municipal de Administracdo Publica
(EMAP) da cidade de Bagé.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) aplicar a metodologia Scrum no planejamento e gerenciamento das
atividades da EMAP - Bagé;

b) analisar os impactos da aplicacdo do Scrum na gestdo da Escola Municipal de
Administracédo Publica de Bagé;

C) identificar os reflexos da criacdo da EMAP no contexto da Administracao

Publica Municipal.

1.3 Justificativa

Segundo Miranda e Kempfer (2018), as ineficiéncias na prestacdo dos
servicos publicos Dbrasileiros, alinhados a problemas de governanca e
governabilidade, fazem com que sejam necessarias as implantacbes de programas
direcionados para a eficiéncia e responsabilizacdo dos servigos estatais. De acordo
com Freitas (2021), a partir do final do século XX, a Administracdo Publica passou a
tomar uma abordagem gerencial, com o intuito de torna-la mais eficiente e capaz de
entregar a sociedade servicos de melhor qualidade, de forma célere e com um
menor percentual de custo envolvido.

Conforme Dias (2016), o material humano esta entre 0os bens mais preciosos
de uma organizacdo de sucesso. Tomando-se por base, Abraham Maslow, figura
renomada em meio a Teoria Comportamental, em 1954, a partir do desenvolvimento

de sua piramide das necessidades humanas, tem-se as camadas da estima e
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autorrealizacdo como as mais dificeis de serem alcangadas, uma vez que trabalham
com sentimentos voltados a satisfacdo pessoal. Ainda segundo este autor, treinar e
capacitar envolve primordialmente o atingimento destes dois niveis da piramide de
Maslow. Quando se trata de capacitacdo e treinamento no setor publico, somados
aos aspectos subjetivos, é preciso adicionar as questdes legais. Embora tenha sido
criada com o intuito de proporcionar autonomia ao servidor, protegendo-o0 contra
ameacas de superiores, a estabilidade ainda carrega consigo, culturalmente, o
esteredtipo do comodismo. Desmistificar essa visdo popular passa pela
apresentacao de um servigo publico de exceléncia.

De acordo com o IPEA (2022), existiam em 2019, mais de seis milhdes e
meio de servidores publicos municipais, o que correspondia a aproximadamente
60% do funcionalismo publico brasileiro a época. Dessa forma, capacitar este
expressivo quantitativo de servidores tornou-se um desafio para as gestées publicas.
Vislumbrando atender a nova visdo da Administracdo Publica, o governo municipal
criou a Escola Municipal de Administracdo Publica - EMAP Bagé, 6rgao voltado a
capacitacdo, treinamento e desenvolvimento dos servidores publicos municipais.
Administrar esta escola é tarefa de extrema importdncia e que demandara
conhecimentos técnicos de seu quadro de servidores.

Gerir projetos, por sua vez, € uma atividade que demanda planejamento e
aplicacado de metodologias e ferramentas capazes de auxiliar no processo. Segundo
de Oliveira (2020), a gestdo de projetos consiste na sequéncia de processos
repetitivos e continuos, que quando aplicados no contexto das organizacoes,
tendem a caminhar em direcdo a padronizacdo de préticas institucionais. Em se
tratando de setor publico, Santos (2008) afirma que a gestdo de projetos nesta
esfera é ainda mais complexa, visto a insuficiéncia de recursos e a constante
mudanca de demandas da populacdo, fazendo-se de suma importancia uma
atuacao planejada e estratégica. Neste contexto, ha diversos estudos voltados a
gestado de projetos, como por exemplo, os trabalhos de Assis (2016) e de Oliveira
(2020), direcionados as metodologias ageis Scrum e Kanban respectivamente,
assim como o trabalho de Santo (2019), onde é feita uma analise das metodologias
de gestao de projetos, aplicadas a uma universidade federal.

A gestdo das atividades desta escola, por meio do gerenciamento agil de

projetos Scrum, e os efeitos que ela trard para o municipio de Bagé, justificam o
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presente estudo.

1.4 Delimitagéo da pesquisa

O presente estudo delimitou-se a empregar e avaliar a aplicacdo do
gerenciamento agil de projetos Scrum, nas atividades de planejamento e gestdo da
EMAP - Bagé. Concomitante a isso, foi realizada uma avaliacdo dos impactos
causados na gestao publica municipal a partir da criacdo da escola.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi estruturado em cinco capitulos. O primeiro deles é a
introducéo, onde foi apresentada uma contextualizacéo acerca do tema capacitagéo,
treinamento e escolas de governo, além de dar énfase a estudos que avaliam o
processo de aperfeicoamento no servico publico e como o gerenciamento agil de
projetos contribuira para uma melhor gestdo da EMAP. Ademais, fez-se uma breve
explanacdo a respeito do municipio de Bagé, diferenciando sua estrutura
administrativa e evidenciando a importancia que a criacdo de um espaco para
gualificacdo do servidor publico municipal trard para a sociedade bageense.

No segundo capitulo é apresentado o referencial teérico que dara suporte
para o desenvolvimento deste estudo. Nesta parte do trabalho foram elencados
topicos conceituais a respeito de Escolas de Governo e Gestdo de Projetos. Além
disso, no referido capitulo sao verificadas teorias no tocante a metodologias ageis,
com enfoque especial a metodologia Scrum. Ainda, o capitulo aborda conceitos
sobre capacitacao e treinamento.

O terceiro capitulo deste estudo traz a metodologia empregada para o
desenvolvimento do trabalho. Nela, é apresentada a Escola Municipal de
Administracdo Publica, EMAP - Bageé, objeto principal deste estudo. Ademais,
realizou-se a classificacdo do referido estudo quanto a natureza, abordagem do
problema, objetivos e procedimentos metodoldgicos, detalhando os procedimentos

gue foram empregados para se atingir o objetivo proposto pelo trabalho.
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O quarto capitulo do presente estudo apresenta a andlise dos resultados
obtidos por meio do trabalho. Nele é possivel identificar passo a passo as etapas do
estudo e seus respectivos retornos.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as consideracfes finais do
estudo. Neste capitulo avalia-se de forma global a finalidade do trabalho, o
entendimento sobre o atingimento dos objetivos propostos, além de sugerir

tematicas para a continuidade do estudo com relacdo a aspectos similares.



23

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo do trabalho visou abordar as referéncias teéricas que nortearam
os direcionamentos do estudo. Nesta parte foram apresentados o0s conceitos de
Escolas de Governo, Gestdo de Projetos, Metodologias Ageis, Scrum, Capacitacéo e

Treinamento.

2.1 Escolas de Governo

O termo Escola de Governo surge, de forma oficial, a partir da aprovacédo da
Emenda Constitucional n° 19 de 1998. O referido texto imputa a Unido, Estados e
Distrito Federal a incumbéncia de manter escolas de governo como forma de
capacitar e aperfeicoar o servidor publico, e ainda, estabelece que a promocéo por
merecimento do servidor publico serd pautada com base em sua participacdo nos
cursos oferecidos nestes estabelecimentos.

Muito embora a nomenclatura especifica remeta a periodos néo téo distantes,
sabe-se, historicamente, que por inimeras vezes tentou-se estabelecer no Brasil
organismos voltados a qualificacéo do servico publico como um todo. De acordo com
Fernandes (2015), a ideia de se criar um ambiente para desenvolvimento e
capacitacdo dos servidores iniciou-se no cenario da reforma administrativa do
governo Vargas (1937-1945), voltando a figurar na pauta das politicas publicas
durante o governo militar de Castello Branco (1964-1967).

Dentre o vasto numero de exemplos neste contexto, pode-se mencionar 0
Instituto Rio Branco e a Fundacdo Getulio Vargas; duas instituicdes de educacao
superior, implantadas em um Brasil pds segunda guerra mundial, e que podem ser
identificadas como escolas de governo classicas, extremamente elitizadas, com
objetivos de formar politicos, dirigentes publicos e a aristocracia do funcionalismo
publico (COELHO et al., 2020)

Ainda segundo estes autores, o Instituto Rio Branco, dedicado a formacéo de
diplomatas brasileiros, com base nas relagdes internacionais, remonta ao modelo de
escola de governo francés, principalmente & Ecole Nationale d’Administration (1945),

gue dizia que o ingresso no servigco publico deveria estar vinculado a realizacdo de
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programas de especializacdo ou aperfeicoamento em estabelecimentos
pertencentes aos préprios 6rgdos publicos. Por outro lado, a Fundacdo Getulio
Vargas, que surge como descendente do DASP (Departamento Administrativo do
Servi¢co Publico), também um projeto do governo Vargas, voltava-se ao estudo da
economia e administracdo no Brasil, declinando-se ao conceito norte-americano de
escolas de governo, instituidas nas proprias universidades estadunidenses. A
caracterizacdo das escolas de governo brasileiras pode ser definida como hibrida,
baseando-se nos modelos francés e norte-americano.

Segundo Silva e Silva (2017), a administracdo publica brasileira é marcada
por processos de reforma, caracterizados por remodelagens em sua estrutura
administrativa, organizacional e gerencial. A partir da redemocratizacdo brasileira
dos anos 80, pos governos militares, novas tendéncias direcionaram os caminhos da
Administracdo Publica, com énfase para a racionalizacdo dos recursos publicos e
qualificacdo do servico prestado, além da participacdo da sociedade, que a época
voltara a ter voz participativa nos direcionamentos do governo brasileiro (VAZ, 2006).

Neste contexto histérico, surge em 1986, a Escola Nacional de Administracao
Publica - ENAP, a época constituida como um setor, pertencente a um 0Orgao
existente, denominado FUNCEP, que se caracterizava por ser um local dedicado ao
treinamento e capacitacdo dos servidores publicos federais. A partir deste marco
temporal, o inicio da década de noventa foi marcado pelo investimento publico em
capacitacdo de pessoal (PACHECO, 2000).

Segundo Pinto e Araujo (2012), as escolas de governo ingressam no cenario
nacional como referéncia de resisténcia as obsoletas técnicas administrativas. De
acordo com Nascimento e Esper (2009), as escolas de governo atuam como
entidades disseminadoras de conhecimento, fomentando o desenvolvimento dos
recursos humanos no setor publico, valorizando ndo apenas o servidor publico
enquanto agente estatal, mas também como cidadao, melhorando seu desempenho
e estima, além de construir uma nova visdo acerca do servigo publico.

Para atingir os objetivos propostos pelas escolas de gestdo publica, é
indispensavel que se faca uma gestdo adequada destes 0rgaos. Nesta conjuntura, o
presente trabalho ingressa na tematica de Gestao de Projetos.
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2.2 Gestédo de Projetos

Conforme Kernzer (2006), projeto pode ser entendido como um esforco com
objetivo definido, obedecendo a prazos preestabelecidos e pressdes de custos e
gualidade. Obedecendo a mesma linha de pensamento, Vargas (2009), define que
projetos sdo atividades executadas de maneira conjunta e coordenada, por prazo
determinado e visando o alcance de um objetivo especifico.

De acordo com PMBOK (2017), um projeto pode ser conceituado como um
esforco temporario que visa a criagcdo de um produto, servico ou resultado Unico.
Projetos surgem basicamente de uma necessidade especifica ou como
consequéncia de um planejamento estratégico bem definido, e buscam
majoritariamente o atingimento de um objetivo organizacional, que provocara
inevitavelmente uma mudanca, transformacéo ou inovagédo (NEGAPEB, 2013).

Tendo como referéncia o guia de boas praticas de Gerenciamento de Projetos
PMBOK (2017), é possivel dividir um projeto em cinco grandes grupos de processos.
O primeiro grupo de processos € o de Iniciacdo, que de forma sucinta, seu objetivo é
definir um novo projeto e alinha-lo as expectativas das partes interessadas. Em
seguida, o segundo e maior grupo destes, é o grupo de processos de Planejamento.
De acordo com o Guia PMBOK (2017), o grupo de processos de Planejamento é o
encarregado de nortear os caminhos que levardo ao atingimento dos objetivos
tracados para o projeto. A medida que um projeto evolui, seu planejamento pode
também sofrer alteracdes, tornando-se repetidamente variavel e em continua
progressao.

Na sequéncia, encontra-se o0 grupo de processos de Execucao. Nesta etapa €
gue efetivamente encontram-se dispostos os esforcos necessarios para concluir o
projeto definido na fase de planejamento. Durante este processo podem ocorrer
mudancas que venham a alterar o planejamento do projeto e seus planos de
gerenciamento. Por sua vez, o grupo de processos de Monitoramento e Controle,
conforme explica o Guia PMBOK (2017), consiste em acompanhar, analisar, revisar,
e fazer os ajustes necessarios para o satisfatorio desenvolvimento do projeto. Neste
estagio, o projeto é analisado de forma periddica e uniforme, visando identificar
variagbes em relacao ao objetivo definido inicialmente.

Por fim, encontra-se o0 grupo de processos do Encerramento. Nele,
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basicamente trabalha-se com a ideia da finalizacdo do projeto de modo formal,
incluindo a aceitacdo das partes, a revisdo pos-projeto ou fase, a catalogacdo de
ensinamentos adquiridos ao longo do projeto e o arquivamento da documentacao
relevante.

Segundo De Oliveira (2021), a gestdo de projetos funciona como 0 arranjo
estratégico de como um projeto é planejado, executado, monitorado e controlado e
torna-se parte vital na busca pela reducao dos riscos de insucesso, além de garantir
maior gerenciamento e qualidade do resultado final. Em virtude dos fatos
mencionados, Kernzer (2006) destaca que a relevancia de uma boa gestdo de
projetos é traduzida na importancia de se atingir os objetivos por meio de um
planejamento, programacéao e controle de tarefas de forma integrada.

Conforme a sexta edicdo do Guia PMBOK (2017), existem dez areas de
conhecimento, as quais o gerenciamento de projetos pode estar inserido. Uma
gestdo de projetos eficaz € a porta do sucesso em qualquer ambiente de trabalho,
devendo incluir a indicacdo das demandas desse projeto e alinha-las aos objetivos
iniciais, que devem ser claros e alcancaveis, levando-se em consideracao fatores
como tempo, qualidade, custos, assim como 0s anseios e expectativas das partes
envolvidas (KERNZER, 2006).

Gerir um projeto, de modo geral, envolve uma série de fatores que podem
levar a empresa ao sucesso ou fada-la ao fracasso. Em se tratando de
Administracdo Publica, além dos riscos existentes em cada projeto, ainda se faz

necessario avaliar as peculiaridades inerentes ao setor publico.

2.2.1 Gestéao de Projetos no Setor Publico

Na visdo de Kreutz e Vieira (2018), o setor publico € um ambiente indspito,
onde convivem diversos atores, com interesses conflitantes e reduzida preocupacao
com o risco. A pressao popular e o crescente descontentamento da sociedade para
com os entes publicos, faz emergir a preocupacéo estatal por formas de melhor gerir
seus projetos.

Segundo De Carvalho Junior (2017), projetos no setor publico tendem a ser

mais complexos, visto que qualquer ato do agente publico deve ser pautado por
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legislacdo especifica, que limita sua area de atuagdo. Ainda conforme este autor,
diferentemente de projetos no setor privado, onde o objetivo final visa o lucro de
alguma forma, nos projetos publicos, o desejo primordial € o de entregar a sociedade
um servico de qualidade. Silva e Silva (2017), reforcam ainda, que projetos publicos
precisam obedecer a critérios de eficiéncia e eficacia. Neste contexto, os autores
descrevem que eficiéncia estd relacionada aos dispositivos empregados na
execucao do projeto, enquanto eficacia diz respeito as questdes fim do mesmo, ou
seja, o resultado obtido.

De acordo com Clemente et al. (2016), a execucdo de projetos no setor
publico, por se tratar de verba publica, abarcam enorme senso de responsabilidade
perante a gestdo governamental. Neste mesmo viés, Crawford e Helm (2009),
salientam que projetos publicos precisam ser focados na transparéncia,
responsabilidade dos atos, eficiéncia e efichcia, mas principalmente na
confiabilidade publica. Segundo normativa do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (BRASIL, 2011), projetos publicos devem estar inseridos em
politicas de governo e almejar objetivos ainda ndo fornecidos a sociedade.

Conforme Pisa et al. (2013), diversos sdo os aspectos que diferem os projetos
publicos dos privados, como por exemplo, o cunho social que projetos publicos
devem atender; a obrigatoriedade de previsdo de recursos or¢camentarios para o
andamento das etapas do projeto; o regramento legal que envolve a Administracao
Pulblica, principalmente quanto a contratacdo com o setor privado; a existéncia de
diversos 6rgdos de controle, além é claro, da transparéncia e prestacao de contas
gue pautam a atuacao do ente publico.

Ao se analisar os métodos de gerenciamento de projetos nesses diferentes
setores da sociedade brasileira, € nitida a discrepancia existente entre as técnicas
adotadas no ramo privado e as aplicadas no setor publico (CLEMENTE et al. 2016).
Segundo estes autores, 0 setor publico ainda é extremamente moroso quanto a
aplicacdo de metodologias gerenciais, tornando seus processos bastante obsoletos
em comparacdo aos privados. Como fatores que influenciam esse atraso, Kreutz e
Vieira (2021), mencionam novamente a rigidez legislativa, a descontinuidade
administrativa causada pela constante mudanca de gestdo, fatores culturais, como
resisténcia a mudancas, a estrutura publica sempre muito hierarquizada, a

burocracia existente em toda atividade publica e por fim, mas ndo menos importante,
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a falta de cobranca por parte da sociedade.

Para Pisa (2013), grande parte dos gestores publicos entende a importancia
de investir na melhoria da gestdo de projetos, muito embora a inoperancia do setor
publico em alguns aspectos ainda impeca maior envolvimento no assunto.

Buscando aprimorar o0 gerenciamento de projetos, inidmeros métodos
surgiram ao longo dos anos. Segundo o Guia PMBOK (2017), os métodos de
gerenciamento de projetos podem ser classificados em meétodos tradicionais ou
ageis. Resumidamente, o Guia explica que metodologias tradicionais sdo aquelas
onde sO se € possivel mensurar o valor agregado a um servico ou produto ao final
da sua entrega por completo. Por sua vez, as Metodologias Ageis focam na
flexibilidade, adaptabilidade em um processo de melhoria continua e incremental. O
presente estudo é desenvolvido com enfoque nas metodologias ageis de
gerenciamento de projetos, em especial a metodologia Scrum.

Neste ambito, o Quadro 1 apresenta as principais diferencas entre a

Metodologia Tradicional e a Metodologia Agil de Projetos.

Quadro 1 — Caracteristicas das metodologias

Metodologia Tradicional Metodologia Agil
Focado no tempo, qualidade e custos do projeto | Focado no negdcio em si
Planejamento voltado a atender os requisitos de | Planejamento direcionado ao atingimento da
custos, prazos e qualidades meta esperada para o negécio
Planejamento unitario no inicio do projeto Flexibilidade de planejamento. Realizado no
inicio do projeto, com possibilidade de
alteracdes conforme necessidades

Gerenciamento rigido com foco no Gerenciamento maleavel, adaptavel
planejamento inicial

Execucéo do projeto de forma previsivel Execucéo do projeto de forma imprevisivel
Influéncia minima da organizagéo, baseada Influéncia continua e constante da organizacao
unicamente no planejamento inicial ao longo do processo

Controle do projeto busca corrigir os problemas | Controle do projeto ajusta o planejamento a
encontrados para, desta forma, voltar ao medida que mudancas vao ocorrendo
planejamento inicial

Metodologia genérica, aplicavel de modo Metodologia adaptativa, onde cada aplicacao é
analogo a qualquer tipo de projeto Unica e dependente do projeto

Fonte: Autor (2023).

Como objeto do presente estudo é o gerenciamento agil de projetos, a

tematica é apresentada na sequéncia.
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2.2.2 Metodologias Ageis

Segundo Eder et al. (2015), as metodologias ageis surgem da necessidade
de melhoramento na gestdo de projetos, visto as inUmeras criticas advindas sobre
0s métodos tradicionais, tais como: menor flexibilidade frente a mudancas, maior
rigidez e previsibilidade, tempo demasiado para a execugao do plano de projetos,
entre outras. A metodologia agil se evidencia a partir do ano de 2001, com a
elaboracio do Manifesto Agil, documento assinado por dezessete desenvolvedores
de softwares norte-americanos que se propuseram a estudar melhorias nas praticas
de gestéo e desenvolvimento de sistemas, com foco na valorizacdo dos individuos e
na interacdo entre eles de forma a satisfazer os clientes com produtos e servi¢os de
gualidade, entregas temporais, equipes de trabalho motivadas e trabalho
simplificado (BECK et al., 2001).

Para Soares (2004), o Movimento Agil se caracteriza pela flexibilidade, antes
intoleravel nos modelos tradicionais, assim como, a rapidez na execucdo e maior
interacdo entre os atores do processo. Ainda, segundo Libardi e Barbosa (2010), os
modelos ageis caracterizam-se pelo dinamismo, sem deixar de lado a burocratizacéo
inerente aos processos, mas apenas enfatizando que nesses tipos de
gerenciamento, elas serdo secundarias, pois a atencdo principal sera dada a
resolucao de problemas de forma efetiva e célere. Dentre as inUmeras metodologias
ageis existentes, a Figura 1 destaca as principais, com suas respectivas
caracteristicas.

Dynamic Systems Development, ou apenas DSD, consiste em uma
metodologia iterativa e incremental. Segundo Teixeira et al. (2005), o DSD fornece
um framework voltado a problemas ocasionados principalmente pela falta de tempo
e recursos. Por outro lado, o Extreme Programming, também conhecido por XP,
busca a melhoria de processos caracterizados por ciclos longos, através da
aplicacdo de principios chaves e doze préticas, que de forma individual, ndo séo
consideradas inovadoras (FADEL; SILVEIRA, 2010).

A metodologia Lean Software Development, ou popularmente conhecido
como Lean Manufacturing, objetiva agregar valor através da satisfagdo dos clientes,
com praticas voltadas as reais necessidades dos negécios (FADEL; SILVEIRA,

2010). Conforme Pereira (2018), a metodologia Kanban, consiste basicamente em
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uma ferramenta de controle visual, bastante simplificada e que permite um
acompanhamento dindmico do fluxo do processo.
Por sua vez, o Scrum, extremamente difundido como uma das metodologias

ageis de gestdo de projetos mais empregada, dara suporte ao presente trabalho e

Método interativa, focado na faciftagdo
da comunicagdo entre as partes
interessadas no projeto.

Méatodo focado no desenvolvadaor.,

Um dos Métodes mais ufiizados.
Combinados com a metedologia Scrum
caracteriza grande parte das
metodologias aplicadas ao

desta forma sera detalhado no proximo topico.

Figura 1 — Tipos de metodologias ageis

dessnvolvinnenta de softwares.

Adaptado do Sistema Toyota de
Produgdo, utiliza-se dos principios do
Lean Manufactunng, combinando
preceitos enzutos com ideologias ageis.
Sisterna visual, buscando a melhoria
continua. Sistematica de candes 2
colunas, onde cada cartio representz
urna atividade & & posto em circulacdo
no sistemna.

Sistema interativo, formado por equipes
enzutas. Trabalho segmentado em
peguencs ciclos chamados " Sprnts".

METODOLOGIAS AGEIS

Fonte: Autor (2023).

2.2.2.1 SCRUM

Scrum pode ser definido como um framework para gerenciamento de projetos
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(DATE et al., 2016). De acordo com Fernandes et al. (2012), frameworks sé&o
abstrac6es que permitem a analise de temas complexos de uma maneira viavel e de
forma iterativa para outros tipos de dominios. O termo Scrum surgiu em 1986, para
tratar da gestdo no desenvolvimento de softwares, mas desde meados dos anos
noventa, sua empregabilidade contempla os mais diversos tipos de gestdo de
projetos (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Segundo Sutherland e Schwaber (2014), criadores da metodologia, o objetivo
era desenvolver uma forma de se trabalhar com softwares por meio de uma
perspectiva mais dinamica, confidvel e eficiente em comparacdo ao antigo método
de gerenciamento de projetos em cascata, muito utilizado no setor de tecnologia.
Ainda de acordo com os desenvolvedores da metodologia, o0 Scrum baseia-se em
trés pilares de extrema importancia: transparéncia, inspecéo e adaptacao.

Transparéncia indica que as principais etapas do processo precisam estar
apresentadas de forma limpida e cristalina para os seus responsaveis. Por inspecéao,
entende-se que 0 projeto precisa estar em constante supervisdao, de modo que seja
possivel mudar o seu direcionamento a qualquer momento, em dire¢cao aos objetivos
tracados inicialmente. Para finalizar, a adaptacédo faz referéncia a flexibilidade que o
Scrum apresenta, permitindo que os processos possam ser ajustados de maneira
dindmica (SCHWABER, 2009).

Para que os pilares da metodologia Scrum possam ser corretamente
empregados e capazes de gerar a confianca necesséria para o desenvolvimento do
projeto, é fundamental também que valores sejam adicionados a metodologia
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2016). A Figura 2 apresenta os cinco valores do

Scrum.
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Figura 2 — Valores do Scrum

Fonte: Sutherland e Schwaber (2016).

Segundo Sutherland e Schwaber (2016), comprometimento relaciona-se ao
fato de as pessoas criarem um senso de engajamento com 0s objetivos do projeto.
Coragem, por sua vez, indica que o time Scrum deve ser capaz de enfrentar
problemas dificeis. Foco direciona-se ao fato de que toda a equipe deve imbuir-se
dos mesmos ideais do trabalho. Para finalizar, os dltimos dois valores da
metodologia dizem respeito a transparéncia que deve guiar o trabalho da equipe
Scrum, assim como o respeito mutuo que deve existir entre os membros da equipe.

Conforme Albino, Souza e Prado (2013), o projeto Scrum tem inicio a partir do
momento em que o time Scrum, formado exclusivamente para este fim, traduz ideias
em objetivos, definidos como os atributos que o cliente espera receber ao final do
projeto. Esta etapa inicial consiste na formacdo de uma lista de caracteristicas que
serdo armazenadas, gerenciadas e dardo suporte e embasamento para o
desenvolvimento do projeto (SCHWABER; BEEDLE, 2002). Conforme De Souza
(2014), o levantamento de todos esses objetivos e atributos, em ordem de
prioridades, recebe o nome de Product Backlog.

A principal caracteristica da metodologia Scrum é a fragmentacao do trabalho
em pequenos ciclos de atividades, denominados Sprints. Segundo Assis (2016),
Sprints, sdo periodos curtos de tempo, variaveis de uma a quatro semanas, onde
atividades pré-definidas precisam ser executadas. Por meio desta metodologia de
trabalho, as equipes Scrum conseguem obter um feedback mais dinamico, quase
instantaneo, de forma a permitir que ajustes no planejamento sejam feitos

constantemente (SUTHERLAND, 2014). A cada abertura de um novo ciclo, a equipe
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realiza uma reunido em que séo definidos os parametros e a quantidade de trabalho
gue a equipe considera ideal para o Sprint. Dito isto, parte-se para o planejamento
do primeiro Sprint. Denominado Backlog do Sprint, este primeiro ciclo compde um
subconjunto do Backlog do Produto (ASSIS, 2016). Ainda segundo o autor, € no
Backlog do Sprint que sédo definidas as atividades que irdo compor o Sprint.

Segundo Cohn (2011), a cada Sprint busca-se a conclusdo de um nuamero
determinado de tarefas, o0 que nem sempre acaba acontecendo. Neste caso, o ciclo
nao estara completo, havendo desperdicio de recursos, tempo e esfor¢os. Durante o
ciclo Sprint, as atividades pré-definidas podem ser avaliadas, revisadas ou até
mesmo alteradas, desde que ndo causem modificagbes nos objetivos que foram
estipulados de maneira inicial (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013). Outrossim,
recomenda-se que nao haja alteracbes na equipe de trabalho e que apos as
definicbes do time e das tarefas, que nenhuma influéncia externa venha a gerar
distracdo no processo de trabalho, acarretando reducéo da velocidade de agéo das
equipes (SUTHERLAND, 2014).

O acompanhamento dos Sprints ocorre por meio de reunifes diarias, com
duracéo curta e objetivos bem definidos. Intituladas “Daily Scrum”, essas reunides
tém por finalidade colocar toda a equipe Scrum a par do andamento das tarefas.
Além disso, trés questdes basicas deverdo ser respondidas diariamente nas
reunides: “O que foi feito ontem para ajudar a equipe a atingir o objetivo?”; “O que
sera feito hoje para ajudar a equipe a atingir o objetivo?” e por fim “Quais obstaculos
a equipe vem enfrentando para atingir o objetivo?” (SUTHERLAND, 2014).

De acordo com Assis (2016), ap6s cada Sprint, deverdo ocorrer duas
reunides, Sprint Review e Sprint Retrospective. Esta busca inspecionar tudo o que
foi feito durante o Sprint, tracando um plano de melhorias para serem
implementadas no planejamento do préximo ciclo, enquanto aquela tem carater
avaliativo e serve para analisar o que foi efetivamente realizado durante o periodo e
0 que estava programado para ser entregue. Compete ao Product Owner mediar a
Sprint Review, percorrendo todos os itens concluidos pela equipe. A conclusao
destas reunifes devera trazer a equipe, embasamento suficiente para avaliar o ritmo
e velocidade do trabalho, identificar os problemas enfrentados durante o ciclo e de
forma consensual, tracar os melhoramentos que deverdo ser implantados para o

planejamento do proximo Sprint, que devera ser imediatamente iniciado.
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Todas as etapas descritas estado sintetizadas na Figura 3, que representa o
framework Scrum. Conforme demonstrado, o framework da metodologia Scrum é
baseado em etapas bem definidas e de facil entendimento, com caracteristicas
préprias e propadsito especifico, gerando valor ao projeto quando bem aplicado.

Para Stoica, Mircea e Ghilic-Micu (2013), o Scrum foca no gerenciamento de
projetos por meio de uma analise empirica, onde o elemento principal é o feedback.
Para construir o discernimento capaz de melhorar continuamente por meio de suas
préprias auto analises, o Scrum trabalha com equipes que detenham caracteristicas
marcantes em organizacdes de sucesso (SUTHERLAND, 2014). Para ele, a equipe
Scrum precisa prioritariamente ser transcendente, ou seja, ir além do convencional,
do mediano. Além disso, uma equipe Scrum precisa ser autbnoma, de modo que
seja possivel o autogerenciamento; as equipes decidem o que fazer e articulam
medidas para que suas decisdes sejam cumpridas. Ainda, para compor o rol das
caracteristicas identificadas como vitais nas equipes de sucesso, temos a
multifuncionalidade, aspecto que permite que as equipes possuam todas as

habilidades necessérias para desenvolver o projeto.

Figura 3 - Etapas do framework Scrum
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Fonte: Sutherland e Schwaber (2016).

Segundo Schwaber (2004), as equipes Scrum devem ser enxutas e com trés
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principais papéis bem definidos: o Product Owner, o Scrum Master e o time de

desenvolvimento, conforme descritas no Quadro 2.

Quadro 2 - Papéis do Scrum e as principais atribuicdes

Product Owner Scrum Master Time de Desenvolvimento
e Representaocliente | ¢ Responséavel por gerir o e Desenvolve
do projeto time de desenvolvimento efetivamente a
e Define as prioridades | ¢  Ajuda a equipe a execucao do trabalho
do trabalho trabalhar melhor

Fonte: Autor (2023).

De acordo com Sutherland (2014), a formacédo do time Scrum tem inicio com
a definicdo do Product Owner (PO). Este profissional deve ser conhecedor do
processo como um todo, identificando facilmente o que deve e o0 que ndo pode ser
feito. Além disso, o Product Owner precisa ser capaz de tomar e sustentar decisoes,
permitindo também que a equipe possa deliberar sobre algumas questdes. Ainda,
essa pessoa precisa estar disponivel para a equipe de trabalho e ser o responséavel
por agregar valor ao projeto. A segunda etapa do processo consiste na definicdo da
equipe de trabalho. Conforme mencionado, estas devem ser compostas por grupos
pequenos, de no maximo sete integrantes. As palavras-chave nas equipes Scrum
sdo: flexibilidade, autogerenciamento e diversidade de habilidades, experiéncias e
conhecimentos (SUTHERLAND, 2014).

A terceira etapa consiste na definicAo do Scrum Master. Para Schwaber e
Sutherland (2013), € na figura do Scrum Master que se encontra o responsavel por
garantir que o projeto seja entendido por todos e aplicado da melhor maneira
possivel. Este profissional é também encarregado de proteger a equipe, atuando
como um facilitador do processo. E 0o Scrum Master que garante os interesses da
equipe, evitando desvios de foco e assegurando o comprometimento da equipe com
0s objetivos do trabalho.

Conforme explica De Souza (2014), para a implantacdo da metodologia agil
Scrum, primeiramente, é necessario o entendimento de que o processo atual nao
esta tendo éxito. Assimilada esta ineficiéncia, a segunda etapa é a de identificacéo
de que o Scrum deve ser o método empregado, fato este demonstrado a partir da
criacdo de um ambiente propicio para a aplicacdo da metodologia, realizado
principalmente, por meio da formacdo de uma equipe multidisciplinar, capaz de

proporcionar o compartiihamento de conhecimentos e habilidades em prol do
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melhoramento dos processos da organizagéao.

Embora o direcionamento do trabalho seja para as questbes de gestdo de
projetos de uma escola de governo, ndo se pode esquecer que a esséncia destas
instituicbes circunda o tema capacitacdo e treinamento, que serdo melhores

trabalhados nos tépicos que se seguem.

2.3 Capacitagédo e Treinamento

Com o passar dos anos, mudou-se a mentalidade corporativa de que o
material humano da organizacdo servia exclusivamente como elemento integrante
de um sistema de producdo, respondendo apenas por meio de estimulos e
recompensas materiais (DIAS, 2016). Cada vez mais, percebeu-se que aspectos
sociais, humanos e psicoldgicos impactam significativamente no alcance das metas
e objetivos empresariais.

Para que os temas capacitacao e treinamento sejam bem conduzidos dentro
de uma entidade, é necessario que o setor de Recursos Humanos atue de forma
eficaz. De acordo com Araujo (2006), a Administracdo de Recursos Humanos € um
setor vital dentro de qualquer organizacdo. Ainda segundo o autor, o bom controle
deste ramo permite as empresas adquirir maior coordenagdo acerca das atividades
exercidas, permitindo que este gerenciamento resulte em ganhos de competitividade
no mercado.

Em um primeiro momento, faz-se inevitavel diferenciar de forma sucinta, os
conceitos de capacitacdo e treinamento. Por capacitacdo, entende-se o ato de
desenvolver e preparar alguém para alguma atividade nova, enquanto treinamento
consiste em um processo de aperfeicoamento de competéncias ja existentes.
Segundo Silva e Silva (2017), treinamento € uma atividade de curto prazo, focada
principalmente na execucao de tarefas do dia a dia e no tempo presente, levando-se
em consideracao a posicao atual do colaborador quanto a seu cargo e funcéo. Para
Chiavenato (1999), treinamento esta ligado a atividade de repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes pré-existentes no agente.

Capacitacdo, por sua vez, envolve um processo mais longevo, transcendendo

os limites das atribuicbes definidas no cargo atual, e preparando o profissional para
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a assuncao de saberes mais complexos e variados (TONELLI; LACOMBE; CALDAS,
2002). Para uma melhor conceituagdo, capacitacdo e treinamento no setor publico,

serdo abordados na sequéncia.

2.3.1 Capacitacao e Treinamento no Setor Publico

A qualificagdo do servigo publico constitui um dos pilares da maioria das
reformas administrativas ao redor do mundo. No Brasil, as primeiras iniciativas a
respeito do tema remontam a Era Vargas, mais precisamente, ao ano de 1938, com
a criacdo do DASP - Departamento Administrativo do Servico Publico - (DA
FONSECA; MENESES, 2018). Conforme citam Ranzini e Bryan (2017), o tema
capacitacdo e treinamento no servico publico, somente passou a ganhar maior
notoriedade em meados dos anos 1990, com as chamadas reformas estatais, que
visavam de forma mais abrangente tornar a Administracdo Publica menos
burocratizada e mais gerencial. Para Aradjo (2006), embora no periodo supracitado
existissem enormes avancos na gestdo de pessoas, ainda eram incipientes as
politicas de capacitacdo e treinamentos para o exercicio da fungéo publica de forma
geral.

A partir de 1995, o Brasil passou a adotar o chamado Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), periodo em que a Gestdo de Pessoas da
Administracdo Publica Federal e, consequentemente, as demais esferas
governamentais, passaram a desenvolver atividades destinadas a profissionalizacéo
do servidor publico (GAETANI, 1999).

O modelo de geréncia destes processos de desenvolvimento pessoal deve
estar alinhado as politicas de gestdo governamental de cada ente. Faz-se
necessario realizar um mapeamento prévio das competéncias organizacionais,
confrontando-as com as demandas existentes, e a partir desta analise, tragar planos
de acéo que abordem as maiores deficiéncias das entidades (PANTOJA; CAMOES;
BERGUE, 2010).

Apresentados 0s conceitos teodricos que nortearam o estudo, o préoximo
capitulo é dedicado a metodologia. Neste capitulo serdo detalhados todos os

procedimentos realizados para o desenvolvimento do trabalho.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo € apresentada a metodologia empregada para o
desenvolvimento do presente trabalho. O capitulo inicia com a descricdo do objeto
do estudo. A seguir, sdo elencados tépicos descrevendo a caracterizacdo da
pesquisa, e por fim os procedimentos metodolégicos empregados, a fim de facilitar o

entendimento sobre os resultados.

3.1 Objeto do Estudo

Criada legalmente em julho de 2022, por meio da Lei Municipal 6.436/2022, a
Escola Municipal de Administracdo Puablica - EMAP é um 6rgdo voltado a
capacitacdo, treinamento e desenvolvimento dos servidores publicos municipais de
Bagé, englobando as Administracdes Direta e Indireta do municipio, assim como o
Poder Legislativo Municipal. Embora a criacdo oficial da escola seja recente, seu
projeto e desenvolvimento das atividades ultrapassam doze meses. Sonho antigo de
alguns servidores municipais, que acreditam na capacitacdo humana como forma de
prestar um servico publico de qualidade, foi apenas a partir do inicio de 2021 que
efetivamente o projeto recebeu o aval do poder publico, tornando-se parte do
planejamento governamental do municipio.

Inicialmente atuando como um setor da Secretaria Municipal de Economia,
Financas e Recursos Humanos, o projeto EMAP Bagé teve inicio com quatro
servidores, todos ocupantes de cargos efetivos, que desenvolveram a partir de
diversos estudos e encontros técnicos, todo o aparato administrativo e legal que hoje
define e delimita as areas de atuacao da escola. Neste contexto, surgiu o projeto de
lei, o plano politico pedagogico, o regimento interno, assim como, a missao, visao e
valores norteadores do 6rgao.

Instalada em uma regido central da cidade de Bagé, a EMAP ocupa cinco
salas de um prédio comercial do municipio, contando com auditorio para cinquenta
pessoas, sala de aula com doze lugares, recepgdo, sala técnica, cozinha e dois
banheiros. O espaco passou por reformas, sendo atendidas todas as exigéncias

legais de acessibilidade e seguranca, fornecendo aos educandos todas as
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condicdes necessarias para o bom desempenho das atividades de ensino.

Em 17 de maio de 2022 foi inaugurada oficialmente a EMAP Bagé,
comecando seu cronograma de eventos a partir do més de junho do mesmo ano. No
primeiro més de funcionamento foram ministrados nas dependéncias da escola dez
cursos, englobando cursos contratados de empresas detentoras de notério saber
intelectual, assim como cursos desenvolvidos pelos proprios servidores publicos
municipais, de forma voluntaria. Ao todo, no primeiro més de atividades foram
capacitados mais de duzentos servidores, marco histérico para o periodo de tempo e
nunca antes cogitado em nenhuma gestao publica municipal.

Ap0s a aprovacao da lei e inicio das atividades, a EMAP desenvolveu-se com
0 seguinte organograma, formado por sete servidores efetivos: Diretora, Vice-
diretora, Coordenador de Capacitacdo Presencial, Coordenadora de Capacitacao
Online, duas Recepcionistas e uma servidora Servicos Gerais, além de uma

estagiaria responséavel por administrar as midias sociais da escola.

3.2 Caracterizacdo da Pesquisa

Segundo De Oliveira (2016), toda pesquisa conjectura-se na ideologia de
resolucdo de um problema existente. Para Gil (2010), encontrar solucées que sejam
mais eficientes e eficazes norteiam a aplicacdo de uma pesquisa. Varias sao as
classificacdes que podem ser adotadas para definir um estudo. De acordo com Silva
e Menezes (2001), a forma de classificacdo mais comumente usada é a que define a
pesquisa quanto a sua natureza, abordagem do problema, objetivos da pesquisa e
procedimentos ou métodos empregados. Seguindo esta modalidade de
classificacdo, o presente estudo € definido como sendo de natureza aplicada, com
abordagem qualitativa, objetivos exploratérios e descritivos e o0 método empregado é
0 de estudo de caso.

Por natureza aplicada entende-se toda pesquisa que busca influir para o
aumento do conhecimento a partir de uma situacédo especifica (GIL, 2010). Neste
cenario, a presente pesquisa encontra-se focada em melhorar os processos de

gestédo aplicados na Escola Municipal de Administracéo Puablica - EMAP Bagé.
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Segundo Sousa (2012), a pesquisa qualitativa é aquela que né&o utiliza
procedimentos ou formas de quantificacdo. Silva e Menezes (2001), ressaltam que
abordagens qualitativas sdo aquelas nas quais o0 pesquisador utiliza-se
principalmente da observacéo e evidéncias para atingir um resultado. Desta forma,
esta abordagem é a que melhor se adequa ao estudo, visto sua finalidade em avaliar
percepcdes de uma populacdo especifica com relagdo as acdes e resultancias da
criacdo de uma escola de governo no municipio de Bagé - RS.

Pesquisas exploratérias objetivam analisar fenébmenos ainda pouco
estudados. Para Gil (2017), este tipo de pesquisa, de forma natural, apresenta-se
mais flexivel em seu planejamento, dada a intencdo de observar o fendmeno
estudado pelos mais variados aspectos. Ainda, segundo Silva e Menezes (2001),
pesquisas descritivas buscam descrever caracteristicas especificas de uma
determinada populacdo, amostra, contexto ou fenébmeno. Para Trivifios (1987), este
tipo de pesquisa requer do pesquisador uma gama de informagdes sobre o que se
deseja investigar. Com base nestes conceitos, o carater inovador da EMAP e suas
peculiaridades de estudo coadunam para este tipo de estudo.

Por fim, o presente trabalho apresenta-se quanto aos métodos ou
procedimentos na forma de estudo de caso. Este tipo de procedimento caracteriza-
se pelo profundo estudo de determinado tema, a fim de que seja possivel esgota-lo
em todas suas varidveis. Segundo Sousa (2012), este método é bastante
empregado na area da Engenharia de Producao, sendo indicado quando se busca
uma analise qualitativa. Uma sintese com a caracterizacdo da pesquisa encontra-se

na Figura 4.
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O presente estudo foi dividido em duas etapas, como forma de atingir os

objetivos do presente trabalho. A primeira etapa encontra-se vinculada aos objetivos

especificos “a) aplicar a metodologia Scrum no planejamento e gerenciamento das

atividades da EMAP - Bagé”; e “b) analisar os impactos da aplicagdao do Scrum na

gestdo da Escola Municipal de Administracdo Publica de Bagé”, enquanto a etapa

dois liga-se ao objetivo especifico “c) identificar os reflexos da criagdo da EMAP no

contexto da Administracdo Publica Municipal”. O Quadro 3 identifica, de forma

sintetizada, cada etapa e o procedimento correspondente que foi realizado.

Quadro 3 — Procedimentos metodoldgicos do presente estudo

Etapa

Procedimento adotado

Etapa 1: Planejamento e gerenciamento das
atividades da EMAP.

Aplicagéo da metodologia de
gerenciamento de projetos Scrum no
desenvolvimento de um cronograma
semestral de atividades.

Etapa 2: Analise dos impactos causados na
gestdo publica municipal a partir da criagdo da
escola.

Aplicacao de formularios capazes de
identificar o perfil do educando EMAP,
assim como, avaliar a sua percepgao
perante a escola e as atividades nela
desenvolvidas;

Tracar um comparativo entre as formas
de capacitacéo precedentes e atuais,
sob as éticas econfmicas e
guantitativas.

Fonte: Autor (2023).
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O desenvolvimento da Etapa 1 circundou a aplicacdo da metodologia agil de
gerenciamento de projetos Scrum. Ao longo dos primeiros meses de funcionamento
da escola, o corpo técnico encarregado de gerir as atividades da EMAP, encontrou
inUmeras dificuldades na administracdo dos processos responsaveis por entregar o
produto final da escola, quais sejam, a capacitacado de qualidade para os servidores
publicos municipais de Bagé. Ao fazer uma analise interna, a gestdo da escola
percebeu que precisava haver mudancas na conducédo da geréncia da EMAP.

Primeiramente, percebeu-se que ndo havia uma organizacdo de médio e
longo prazo na escola. Os primeiros meses de atuagdo da EMAP foram definidos
praticamente de forma sincrona com o passar dos dias. A equipe possuia no
maximo, um calendario de atividades mensal, ou menor. Além disso, a escola nédo
fazia parte do conhecimento do servidor municipal. Havia a falsa impressao de que
todas as secretarias municipais conheciam o proposito da Escola Municipal de
Administracdo; no entanto, a EMAP era, no maximo, parcialmente conhecida dentro
da Secretaria de Financas e Recursos Humanos. Era preciso consolidar a escola no
organograma municipal, torna-la vista e relevante para os gestores das pastas e
servidores.

Entendeu-se que o fortalecimento da EMAP enquanto 6rgdo municipal
passava previamente pela formulacdo de um cronograma solido de atividades. Para
isso, era preciso adentrar as necessidades de cada secretaria, buscar de forma
efetiva atender suas demandas especificas, de modo que todos, sem distin¢céo,
compreendessem a importancia da escola e seu carater generalista e agregador.
Pelas caracteristicas da metodologia e peculiaridades do objetivo principal proposto,
entendeu-se que o Scrum seria a melhor opcdo para o desenvolvimento deste
cronograma semestral. Era preciso trabalhar de forma interativa, com troca de
conhecimento entre os membros equipe EMAP e retornando incrementos do projeto,
de modo a tornar mais visivel o progresso do andamento do projeto.

A equipe da escola é composta por oito membros, sendo sete servidores
ocupantes de cargos efetivos e uma estagiaria. O reduzido niamero de integrantes
condiz com uma das caracteristicas iniciais para o desenvolvimento da metodologia

Scrum, que € a formacdo de equipes reduzidas. Para Sutherland (2014), quanto
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maiores 0s grupos de trabalho, mais ineficaz fica a comunicagdo entre eles,
corroborando para a formacéo de subgrupos, que tendem a trabalhar com objetivos
distintos. Segundo o autor, o numero ideal de membros da equipe Scrum deve ser
sete, com uma tolerancia de dois membros para mais ou para menos.

Por convencédo, inicialmente definiu-se que a equipe encarregada da
implantagdo da metodologia para o desenvolvimento do cronograma seria composta
por seis membros: quatro integrantes do colegiado diretivo da escola (Diretora, Vice-
Diretora, Coordenador de Capacitacdo Presencial e Coordenadora de Capacitacao
Online) e as duas servidoras integrantes da parte administrativa da EMAP. A primeira
acdo desenvolvida na etapa foi a realizagdo de uma reunido introdutéria, onde foi
apresentada aos membros da equipe uma contextualizacdo teérica acerca do
assunto, ao passo que foram tracadas as diretrizes iniciais para o0 andamento do
projeto. O encarregado por conduzir essa reuniéo foi o Coordenador de Capacitagao
Presencial, que é também o autor deste estudo. Nesse primeiro contato foram

definidos os papéis do Scrum e a programacao dos eventos.

Figura 5 - Fotografia da Reunido Introdutéria sobre a Metodologia Scrum

Fonte: EMAP (2023).

ApOs a reunido introdutéria houve a primeira mudanca na estrutura da equipe.
Optou-se pela retirada das servidoras administrativas, ficando definida a equipe com
0s quatro membros do corpo técnico da EMAP. Entendeu-se, de forma conjunta, que

a Product Owner deste projeto deveria ser a diretora da escola. Viu-se nela a pessoa
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com maior conhecimento acerca do produto final, que s&o os cursos. Psicéloga de
formacéo, professora universitaria ha mais de dez anos e servidora publica municipal
h&4 mais de quinze, seu conhecimento e expertise a fizeram o membro da equipe
com mais atributos para tal papel. Ainda, por exercer um cargo de chefia, a diretora
da EMAP detinha maior capacidade de transitar entre as demais coordenacdes de
setor, assim como, acesso a contatos estratégicos e influéncia perante os superiores
hierarquicos.

Para o papel do Scrum Master, ficou definido que o Coordenador de
Capacitacdo Presencial seria a pessoa indicada. Académico do décimo semestre de
Engenharia de Produgdo, e autor do presente estudo, vislumbrou-se neste
integrante, o membro da equipe com maior conhecimento tedrico sobre o assunto, e
desta forma a pessoa com maior condi¢cdes de auxiliar os demais na transposi¢ao
das barreiras do projeto. O Scrum Master € um facilitador do processo, compete a
ele instruir os demais integrantes da equipe na resolucdo de conflitos que os
mesmos ndo consigam resolver sozinhos, assim como, ser fonte de consulta para as
guestdes tedricas a respeito da ferramenta, que venham a surgir.

Por definicdo entre o Product Owner e o Scrum Master, estipulou-se o periodo
de quatorze semanas para a conclusdo do projeto, iniciando-se com a reunido
introdutéria em 10 de outubro de 2022, sendo definida como data final de entrega o
dia 13 de janeiro de 2023. Dentro dessa perspectiva, ficou também definido na
reunido introdutéria, que a primeira e a Ultima semana do projeto seriam dedicadas
aos ajustes necessarios tanto para inicio das atividades quanto para os acertos
finais da entrega do cronograma.

Encerrada a reunido tedrica inicial, permaneceram na sala 0s quatro
individuos responséaveis pela execuc¢do do projeto. Com o grupo reduzido, deu-se
inicio ao primeiro evento a ser realizado no Scrum, que é a reunido do Backlog do
Produto (listagem organizada de tudo o que é julgado necessario para a composicao
do produto final). De maneira conceitual, estima-se que esta seja a reunido mais
longa de toda a metodologia Scrum, pois é nela onde define-se a matriz de itens
classificados como fundamentais para a obtencao do objetivo do projeto.

Por indisponibilidade de horarios, seria impossivel realizar uma reunido com
duracdo maior do que duas horas, tempo minimo estipulado para uma reunido de

Backlog do Produto. Para tanto, admitiu-se uma adaptacédo a metodologia, de forma
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que fosse possivel criar uma listagem mais detalhada e menos superficial. Visando
estes objetivos, estipulou-se o periodo de uma semana para a formacao da lista de
itens que comporiam os Sprints. Na sala da direcao, foi colocado um Clip-chart,
conforme a Figura 6, onde os quatro membros possuiam autonomia para adicionar

sugestoes.

Figura 6 - Fotografia do Backlog do Produto
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Fonte: Autor (2023).

Ao final desta primeira semana, chamada semana zero, Product Owner e
Scrum Master classificaram as informacfes, chegando-se a lista definitiva de itens
considerados essenciais. Todos os itens listados no Backlog do Produto foram
analisados individualmente pela equipe, sendo alguns ampliados, adquirindo
ramificacbes, e outros, por sua vez, excluidos, a medida que o grupo realizou uma
avaliacao criteriosa, entendeu ndo serem pertinentes ou relevantes para 0 momento.
Com a identificacdo dos itens que compuseram o Backlog do Produto, o proximo
passo foi a definicdo do numero e periodo dos Sprints.

Por Sprint entende-se um ciclo de trabalho que, ao final de um periodo
determinado, gera algum tipo de valor ou incremento ao produto final. De acordo
com a literatura, o periodo de um Sprint, chamado de Time-boxed, varia de duas a
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guatro semanas. A definicdo do Time-boxed leva em consideracdo a estimativa de
tempo que cada tarefa levara. De acordo com Assis (2016), estimar o esforco
despendido por atividade auxilia na determinacéo da velocidade e produtividade que
a equipe consegue atingir. Existem diversas formas de realizar essa mensuracao,
sendo uma das mais utilizadas por meio da aplicacdo da Sequéncia de Fibonacci,
sequéncia infinita de numeros que obedecem a um padrdo, onde cada numero
subsequente corresponde a soma dos dois anteriores. Segundo Sutherland (2014),
a aplicacdo da Sequéncia de Fibonacci, da-se o nome de dimensionamento relativo,
visto que a distancia entre os numeros, possibilita uma clara percepcao de diferenca
entre eles, e desta forma, torna-se facil a comparacao entre as tarefas.

Definida a listagem que compss o Backlog do Produto, e a forma de estimar o
esforco dedicado por tarefa, partiu-se para a designacdo do numero, tamanho e
periodo de cada Sprint. Utilizando-se das tarefas listadas, o grupo julgou viavel a
adocdo de trés Sprints para que o cronograma semestral de atividades fosse

desenvolvido. A Figura 7 apresenta a divisdo dos Sprints e suas tarefas principais.

Figura 7 - Divisdo de Sprints
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Fonte: Autor (2023).
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Enquanto a etapa 1 do presente trabalho foi totalmente dedicada a aplicacéo
do framework Scrum para a elaboragédo de um cronograma semestral de atividades,
a etapa 2 buscou identificar os reflexos da criacdo da EMAP no funcionalismo
publico bageense, por meio dos vieses da gestdo publica municipal e do proprio
servidor. Para tanto, o estudo concentrou-se no levantamento de dados passados, a
fim de tracar uma comparacdo com a forma de gestdo atual da escola. Buscou-se
informacdes a respeito de cursos oferecidos e servidores capacitados nos cinco
anos anteriores a criagdo da EMAP.

Ademais, o estudo utilizou-se da coleta de dados na forma de questionarios.
Dois deles foram voltados para compreender a visdo do servidor publico municipal a
respeito da escola e do conhecimento adquirido nela, enquanto um terceiro
guestionario foi proposto no primeiro Sprint do trabalho com o intuito de analisar as
principais demandas de cada secretaria. A forma de entrega desses questionarios foi
tanto presencial quanto online. De forma presencial, foi entregue um questionario
por educando EMAP ao final de cada curso e também um em cada secretaria por
meio de um cronograma de visitas agendadas com o objetivo de divulgar a escola e
colher o maior nimero de demandas possiveis em cada local, também presente no
Sprint 1 do estudo. O questionario online, por sua vez, visou identificar possiveis
mudancas na rotina de trabalho dos servidores, decorridos certo periodo de tempo.

Os questionarios foram formados por questdes abertas, de multipla escolha e
afirmacdes parametrizadas através da Escala Likert. Segundo Feijo, Vicente e Petri
(2020), a Escala Likert é a de maior relevancia para analises de atitudes e
preferéncias, além de ser um instrumento de facil compreenséo, tanto para o
entrevistado quanto para o desenvolvedor da pesquisa. Neste tipo de ferramenta, o
entrevistado € instigado a indicar dentro de um rol de possibilidades, o seu grau de

concordancia com a afirmativa proposta.

A seguir, o capitulo Analise dos Resultados traz a descricdo detalhada de

cada uma das etapas realizadas no presente estudo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises dos resultados obtidos para o
alcance dos objetivos definidos no estudo e o detalhamento de cada uma das etapas

propostas durante a metodologia aplicada.

4.1 Etapa 1

A segquir, encontra-se descrito de forma especifica, cada um dos Sprints

realizados com seus devidos resultados.

4.1.1 Sprint 1

O primeiro Sprint, foi assim definido, por integrar tarefas consideradas como o
ponto de partida para a formacdo de um cronograma de atividades. Seu objetivo
principal permeou a montagem de uma pesquisa de demandas junto as secretarias
municipais. Para tanto, chegou-se a conclusdo que seria necessario planejar e
elaborar um questionario capaz de fornecer a equipe uma visao geral das principais
necessidades de cada secretaria. De forma conjunta, foi necessario viabilizar
logisticamente um cronograma de visitas as secretarias. Embora Bagé nado seja um
municipio de grande porte, suas sedes administrativas séo, de certa forma, distantes
umas das outras, o que impossibilita que as secretarias sejam visitadas em dia
unico. Além disso, a disponibilidade de veiculo oficial € bastante reduzida e
compartilhada com outros setores da Secretaria da Fazenda, impactando em uma
demora para conclusao das visitas.

Pela insipiéncia da equipe em gerir projetos e principalmente em se fazer
valer da metodologia Scrum para tanto, definiu-se que para o primeiro Sprint seria
utilizado o periodo maximo de quatro semanas para a concluséo do ciclo, sem que
fosse definida uma estimativa de esforgco para cada tarefa. A Product Owner,
juntamente com o Scrum Master definiram as datas de inicio e término do primeiro

ciclo como sendo os dias 17 de outubro e 11 de novembro de 2022. A semana do dia
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17 ao 21 de outubro foi dedicada a elaboracdo do questionario que foi entregue as
secretarias.

Para a montagem do questionario, primeiramente a Product Owner definiu os
topicos que julgava necessario estarem presentes na pesquisa e, posteriormente,
compartilhou um documento editdvel com os demais membros da equipe para que
cada um adicionasse sua contribuicdo. A pesquisa foi composta por questdes que
buscaram formar um conjunto de dados capazes de organizar a montagem de um
cronograma. Além de questdes objetivas de multipla escolha, a pesquisa contou com
uma pergunta aberta sobre o tema “sugestao de cursos”, e um rol com trinta e cinco
opcOes de cursos elaborado pelos membros da equipe. Essas alternativas foram
formuladas ao longo da semana um e basearam-se na experiéncia dos membros da
equipe, assim como, por meio de conversas informais com os servidores.

Concomitantemente, foi definido um cronograma de visitas, estimando-se de
duas a trés visitas/dia e calculando-se um tempo médio de visita de trinta a sessenta
minutos. Ao todo sdo quinze secretarias, desdobrando-se a visita para os principais
setores dentro de cada Secretaria. Como a maioria das Secretarias Municipais
funcionam no periodo das 08h as 14h, todas as visitas foram agendadas para o
periodo da manha.

Primeiramente, entrou-se em contato com os devidos gabinetes e buscou-se
agendar uma conversa com cada gestor de pasta. Conseguiu-se, devido as agendas
e logistica, organizar as visitas do dia 24 de outubro a 4 de novembro de 2022,
levando-se em consideracdo que neste periodo houve dois feriados. Ficaram
encarregadas das visitas, a Diretora e Vice-Diretora da Escola.

A Escola Municipal de Administracdo Publica estd vinculada a Secretaria
Municipal de Economia, Financas e Recursos Humanos, antiga Secretaria da
Fazenda. Por englobar os setores de fiscalizag@o tributarias, os veiculos desta
secretaria séo prioritariamente disponibilizados para as visitas desses setores, Visto
seu carater arrecadatorio. Atrelado a isto, durante o periodo eleitoral, a Prefeitura
Municipal de Bagé cede ao Cartério da 72 Zona Eleitoral, um de seus veiculos. Em
virtude disso, tornou-se dificil a liberacdo de veiculos para outras atividades. Apos
conversas com o Secretario da pasta, houve a liberacdo de um veiculo, em dias
determinados, e utilizando-se também de veiculos particulares, os membros da

equipe, organizaram um plano de visitas.
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De modo geral, todas as visitas foram satisfatérias, com o0s gestores
demonstrando bastante interesse nas atividades da EMAP e comprometendo-se a
disseminar a pesquisa entre seus servidores. Foi disponibilizado alguns exemplares
de pesquisa de forma fisica, impressa, e também um link para acesso online. Ficou
acertado nas visitas, que no prazo maximo de sete dias, as respostas seriam
enviadas a escola. Com as respostas, a equipe Scrum comecou a filtrar as
perguntas, de modo a organizar os resultados em grupos de interesse.

A partir do dia 25 de outubro de 2022, quando foi recebido o primeiro retorno
de uma secretaria, e mais precisamente a Ultima semana do Sprint 1, compreendida
entre os dias 7 e 11 de novembro de 2022, foi dedicada a tabulacdo das respostas
obtidas nas pesquisas, que, ao todo, retornaram 21 pesquisas. Dessas, a equipe
calculou a porcentagem de adesdo de cada uma das 35 possibilidades propostas
previamente, além de incluir outras 43 sugestdes livres de cada secretaria/setor.
Dessa forma, a equipe de desenvolvimento da metodologia julgou pertinente
priorizar os cursos/temas com maior percentual de adeséao/solicitacdo, estipulando
um percentual minimo de 48% de interesse na relacao total de participantes, para
gue o curso/tema fosse considerado relevante para compor o cronograma de
eventos.

A seguir, a Tabela 1 apresenta a relacdo dos dez cursos com maior grau de

interesse pelas secretarias pesquisadas.

Tabela 1 - Cursos com maior percentual de interesse por parte das secretarias

Tema % de respostas
Etica no servigo publico 76%
Direito administrativo 76%
Compras e licitagbes 67%
Gestéo de processos 67%
Gestao de contratos 57%
Gestéo de projetos 57%
Exceléncia no atendimento ao cidadao 57%
Sistema e-Cidade 48%
Redacéo Oficial 48%

Fonte: Autor (2023).

Durante o periodo de desenvolvimento do primeiro Sprint, a equipe realizou

reunides diarias, de curta duracdo, com o propésito de tornar conhecido a todos, as
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etapas que foram atingidas no dia anterior, as dificuldades encontradas para a
obtencao dessas tarefas, e expor ao grupo o que seria feito no dia seguinte por cada
um dos membros. Essas reunides serviram basicamente para melhorar a
comunicacéo interna da equipe. Embora todos estivessem sentados proximos, em
uma mesma sala, na maioria das vezes um colega ndo sabia exatamente que
atividade o outro estava executando. Antes da existéncia desse estudo, 0s membros
do colegiado da escola reuniam-se semanalmente, as segundas-feiras, por cerca de
trinta minutos apenas, e essa conversa, em suma, circundava unicamente, a
aprovacdo de temas para cursos trazidos pelo Coordenador de Capacitacao
Presencial, assim como, um breve resumo do que aconteceria durante a semana.

Com as reunides diarias foi possivel melhorar a comunicac¢édo interna da
equipe. Ao passar dos dias a equipe comecou a assimilar de forma mais eficaz a
dindmica das reunides, diminuindo gradativamente seu tempo e tornando-a mais
adequada a metodologia Scrum. Com relacao as dificuldades encontradas no dia a
dia e as sugestdes de melhoria para o dia subsequente, repetiu-se por varias
reunides as mesmas respostas, sendo basicamente a dificuldade de agenda com os
gestores das pastas, dificuldade de disponibilidade de veiculo e demora no
atendimento nas secretarias, 0s pontos de maior entrave. A equipe nao conseguiu
encontrar muitas solugdes para essas dificuldades, principalmente por entender que
nao havia nada que dependesse unicamente da equipe para ser resolvido.

Por fim, a equipe realizou as reunides de avaliacao e finalizacdo do Sprint. De
modo geral, estes encontros foram produtivos, pois demonstraram um nivel de
entendimento do processo bastante claro por parte dos integrantes da equipe. Em
tese, a equipe entendeu ter atingido o objetivo proposto pelo Sprint 1, tendo visitado
todas as secretarias e setores mais relevantes, obtendo retorno significativo por
parte destes. Avaliou-se, no entanto, que para o Sprint 2, deveria ser melhor
trabalhado a questdo das estimativas de esforco despendidos para realizacdo do
Sprint. Julgou-se superficial a definicho de quatro semanas para a conclusdo do
Sprint 1, ficando definido que para os demais ciclos haveria uma analise mais

criteriosa do tempo necessario para a conclusdo de cada tarefa proposta no Sprint.
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4.1.2 Sprint 2

O segundo Sprint, inicialmente definido para ser iniciado em 14 de novembro
de 2022, precisou ser adiado em dois dias, em virtude do feriado prolongado que
ocorreu em Bagé, em comemoracao a Proclamacao da Republica, comemorado no
dia 15 de novembro. Junto ao inicio do segundo ciclo de trabalho, houve também a
incorporacdo de um novo membro a equipe Scrum. O autor do presente trabalho foi
nomeado em outro concurso publico, precisando exonerar-se da Prefeitura Municipal
de Bagé. Para seu lugar, no cargo de Coordenadora de Capacitacdo Presencial, foi
inserida ao grupo uma nova integrante, formada em Direito, e com experiéncia em
docéncia. O autor deste estudo, embora néo fizesse mais parte da equipe diretiva da
escola, permaneceu integrando o grupo, no papel de Scrum Master, ao passo que, a
partir do segundo Sprint a equipe ficou composta por cinco e ndo mais quatro
membros. O contato entre autor e equipe deu-se de forma diaria, presencial e
virtualmente.

Para o segundo Sprint, houve uma mudanca em relacdo ao que havia sido
previamente estipulado na reunido do Backlog do Produto. Conforme a listagem
inicial, para este segundo ciclo haveria como tarefa a definicAo de trilhas de
aprendizado. No entanto, apés uma andlise mais criteriosa, entendeu-se que para
aguele momento, ainda bastante incipiente da escola, seria complexo implementar
trilhas de aprendizado. Para manter uma ideia conceitual de divisdo setorizada,
definiu-se pertinente a separacdo das secretarias/setores, por areas de atuacao, e
assim dividi-las em grupos de interesses convergentes. Desta forma, o segundo
Sprint estipulou como tarefas principais: definir areas de estudo; estimar a
guantidade de cursos por area e formar uma lista de servidores capazes de compor
um banco de talentos para possiveis educadores.

Primeiramente, conforme relatado na reunido de retrospectiva do Sprint 1, o
periodo do primeiro ciclo fora definido exclusivamente por andlises empiricas,
escolhendo-se o limite maximo visto na teoria, muito por conta da inexperiéncia do
grupo em estimar esforcos para tarefas. Para este novo ciclo, o grupo entendeu ser
possivel utilizar-se de ferramentas capazes de mensurar o esforco despendido para
a conclusdo de cada uma das tarefas propostas. Para tanto, utilizou-se da sequéncia

de Fibonacci, definindo quatro escalas de pontuacdo, de modo que o espagamento
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entre as escalas torna-se claramente visivel a diferenca de esforco necessario para
o cumprimento de cada atividade. Por convencao, as escalas utilizadas foram 5, 8,
13 e 21. Pediu-se entdo, que cada membro da equipe atribuisse uma escala a uma
tarefa, de acordo com o grau de complexidade que julgasse pertinente para cada
atividade.

Consensualmente, o grupo definiu que cada uma das quatro notas
representaria uma semana de esfor¢co, comecando com nota 5 para atividade cujo
esforco despendido fosse de uma semana, até a nota 21, para atividade cujo tempo
necessario para concluséo fosse de quatro semanas. Ao total, foram cinco notas
atribuidas por atividade, totalizando 20 notas no computo geral. A média dos
resultados mostrou uma tendéncia a realizar o ciclo em aproximadamente trés
semanas, ficando o dia 09 de dezembro de 2022, definido como a data limite para o
término do Sprint.

Inicialmente, a primeira tarefa deste ciclo foi dividir as secretarias e setores
em grupos, de acordo com as tematicas abordadas por pasta. Para tanto, organizou-
se estes grupos, de modo a melhor identifica-los. Por Grupo |, chamou-se o conjunto
de secretarias/setores com caracteristicas predominantemente operacionais, sendo
elas: Setor de Gestdo de Frotas, Secretaria de Seguranca e Mobilidade Urbana,
Secretaria de Infraestrutura e Secretaria de Desenvolvimento Rural. O Grupo Il foi 0
responsavel por representar a Secretaria de Financas, Economia e Recursos
Humanos. O Grupo Il incorporou as Secretarias de Habitacdo e Assisténcia Social.
O Grupo IV uniu pastas com temas diversos, que ndo se enquadrariam em outros
grupos, mas que também ndo demandariam atividades capazes de torna-las um
grupo isolado. Séo elas a Secretaria de Cultura e Turismo; Secretaria da Juventude,
Esporte e Lazer; Secretaria do Meio Ambiente e Secretaria da Mulher. O Grupo V, foi
0 grupo composto pelo maior nimero de secretarias/setores. Neste grupo
concentrou-se pastas predominantemente gerenciais, as quais sao: Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico e Inovacdo; Procuradoria Juridica; Controle Interno;
Secretaria de Gestdo, Planejamento e Captacdo de Recursos, além dos Gabinetes
do Prefeito e do Vice-Prefeito.

Os grupos VI e VIl sdo formados pelas Secretarias de Educacdo e Saude,
respectivamente. Por serem secretarias com inumeras e especificas demandas,

foram alocadas individualmente. Para finalizar, formou-se ainda outros trés grupos.
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O Grupo VIl foi representado pelos cursos mais solicitados pelas secretarias, de
modo geral, conforme Tabela 1, demonstrado no Sprint 1. O grupo IX, por sua vez,
foi formado pelas maiores respostas obtidas no Questionario I, melhor explicado na
etapa 2, e que foi entregue a cada educando que realizou curso na EMAP, no
periodo de junho a outubro de 2022. Por fim, a equipe entendeu que seria
necessario manter uma data reservada para eventuais demandas urgentes que
venham a surgir, dessa forma entao, foi criado o Grupo X, chamado de “Tema Livre”.

A ideia inicial da direcdo da escola, avalizada pelo Secretario da pasta a qual
a EMAP faz parte, considera como satisfatério, um planejamento com oito atividades
mensais, em média. Desta forma, a equipe trabalhou com a estimativa de 48 cursos
para comporem a grade semestral de eventos da escola. A divisdo destes cursos
levou em consideracdo a formacdo dos grupos supracitados, assim como, O
panorama or¢camentério pré definido para o ano de 2023.

Com relacdo a divisdo dos grupos, excluidos os nove cursos com maior
procura geral entre as secretarias, conforme Tabela 1, o time Scrum selecionou
respostas individuais de cada secretaria, formando um quadro de sugestdes por

Grupo, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Demandas especificas por Grupo de Atuacéo

Legislacdo de Transito
NR-6

Grupo IV

Educacao Financeira

Calc e Writer Avancado
Curso sobre IRRF

Nocdes de Dir. Constitucional

Grupo V

Grupo | Grupo |l Grupo Il
NR-12 Est. do Servidor Publico Lideranca no Servico Publico
Informatica Basica Municipal Regulanzacdo Fundiana - REURB

Sist. Unico da Assisténcia Social -
SUAS

Elaboracdo de Cerimonial
Desinibicdo e Oratona
Educacdo Ambiental

Est. daCnanca e do
Adolescente

Grupo VII

Projetos e Captacdo de
Recursos

Noc¢des de Dir. Administrativo
Acessibilidade e Inclusdo
Apontamentos do TCE

Educacio Inclusiva
Método Montessori
Téc. como Ferramenta Pedagdgica

Primeiros Socorros
Atendimento Humanizado
e-SUS

Fonte: Autor (2023).
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Além disso, a gestdo publica tem por objetivo, a utilizacdo cada vez menor, de
empresas terceirizadas na realizacdo das demandas da EMAP, fomentando assim, a
participacéo do servidor enquanto agente replicador de conhecimento.

A escolha do nimero de cursos por grupos levou em consideracdo 0s
seguintes critérios: primeiramente, o0s retornos das pesquisas realizadas nas
secretarias receberam maior atencdo na divisdo do nimero de cursos por grupo.
Desta forma, o Grupo VIII, formado pelas teméaticas com maior procura geral entre
as secretarias, conforme Tabela 1, ganhou o direito a ter dois cursos por més, vide a
importancia em atender de forma inicial o maior publico possivel, visando criar no
servidor publico uma fidelizacdo com a escola. Em seguida, deu-se destaque aos
Grupos IX e X. A equipe entende ser importante ouvir o educando da escola, e a
partir das respostas do Questionario |, dedicar uma data mensal a eventos oriundos
deste questionario. Com relagcdo ao Grupo X, a equipe julga pertinente deixar uma
data por més, reservada para demandas urgentes e imprevisiveis.

Por convencdo, chamou-se de secretarias fim, aquelas cuja atribuicdo
principal envolva o trato diario com o cidaddo e seu bem-estar. Essas secretarias
(Grupos I, VI e VII) ganharam destaque e, portanto, a reserva de quatro datas
disponiveis no cronograma. Por fim, os demais grupos (Grupo I, Grupo lll, Grupo IV
e Grupo V), consideradas secretarias meio, ganharam trés datas cada. Ao todo, 0

namero de cursos por grupo ficou definido de acordo com a Tabela 2.

Tabela 2 - NUmero de cursos no semestre por grupo

Grupo Cursos no semestre

I 3
I 4
1l 3
v 3
\Y, 3
Vi 4
VIII 12
IX 6
X 6

Fonte: Autor (2023).

Para finalizar o Sprint 2, a ultima tarefa compreendeu a formulagédo de um
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banco de talentos com possiveis educadores internos. Vislumbrando a confecgéo
desta listagem, o primeiro passo foi buscar junto aos setores de Tecnologia da
Informacdo e Folha de Pagamento, a relacdo de servidores com titulacdo de pos-
graduacéo. Essa relacdo foi definida com o objetivo de filtrar os servidores com
maior formacdo académica. No entanto, tornou-se inacessivel a producdo destes
dados conforme a idealizagdo da equipe diretiva da escola.

Primeiramente, houve uma série de restricbes criadas pelos dois setores
consultados. Além disso, descobriu-se que muitos dados pessoais dos servidores
estavam desatualizados no sistema interno da prefeitura. Dentre a relagdo completa
de servidores, encontrou-se 1.409 servidores com formacdo, de no minimo,
graduacao.

A prefeitura de Bagé paga, a titulo de incentivo por capacitacdo, percentuais
para servidores com mestrado e doutorado, desde que alocados em cargos que
exijam nivel superior, ou seja, um servidor com titulacdo de doutor e que exerca um
cargo cujo grau de instrucao seja nivel médio, ndo recebe mais por sua qualificacao.

Além disso, titulagbes de pos-graduacdo, que ndo sejam mestrado ou
doutorado, também ndo ensejam nenhum tipo de gratificacdo. Informalmente, sabe-
se gue muitos destes 1.409 servidores possuem algum tipo de especializagdo e
aperfeicoamento, e por néo incidirem em vantagem, acabam por ndo atualizar suas
gualificacbes no setor de Recursos Humanos da prefeitura. Desta forma, seria
superficial a montagem de uma listagem tendo como embasamento as informacfes
oriundas dos setores de Tecnologia da Informacéao e Folha de Pagamento.

A solugcédo mais fidedigna seria a pesquisa individual no Portal Transparéncia
da Prefeitura Municipal de Bagé. Por meio desta busca, seria possivel verificar quais
servidores recebem as gratificacbes por titulacdo. Todavia, pesquisar 1.409
servidores individualmente, demandaria um tempo que a equipe diretiva da escola
julgou inapropriada de ser empregado, visando o cumprimento do Sprint 2 em trés
semanas. Sendo assim, julgou-se mais plausivel a pesquisa direta por cargos de
nivel superior, independentemente da titulagdo de pos-graduacdo. Para tanto,
utilizou-se como parametro, o Ultimo concurso publico realizado pela prefeitura, no
ano de 2020. No edital em questéo, havia 59 cargos com exigéncia de nivel superior.
Realizou-se entdo, uma busca por estes cargos, chegando-se ao numero de 730

servidores ocupantes de cargos de nivel superior. O Apéndice D apresenta 0 nimero
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de vagas ocupadas por cargo. Esta listagem serviu de fonte para formar um banco
de talentos com possiveis educadores internos. A partir das demandas da escola
sera possivel realizar uma triagem com os dados computados neste banco de
talentos.

Ao longo do Sprint 2, as reunides diarias foram mais dinamicas e proveitosas
do ponto de vista da equipe diretiva da escola. As reunifes de Sprint Retrospective e
Sprint Review, serviram para avaliar o desempenho da equipe no atingimento das
metas estabelecidas para serem alcancadas neste Sprint. Identificou-se que o
projeto foi incrementado ao final do ciclo, cumprindo com o propésito da metodologia
Scrum. A equipe identificou como maiores dificuldades, a resisténcia de alguns
setores, seja por inabilidade, seja por comodismo, em contribuir para o progresso do
trabalho, além de entender que ainda houve lapsos de comunicacdo entre a equipe,
causando inconsisténcias no desenvolvimento do trabalho.

Por fim, a equipe entendeu que uma das tarefas definidas para o Sprint, isto
€, a montagem de um banco de talentos de educadores internos, ndo foi
desenvolvida conforme planejado, e, portanto voltard a ser pauta de discusséo

futuramente.

4.1.3 Sprint 3

O terceiro e ultimo Sprint deste trabalho teve seu comeco no dia 12 de
dezembro de 2022. Para concluir o objetivo precipuo do estudo, as tarefas definidas
para este ciclo foram: elaboracdo de reunides com os setores de Compras e
Procuradoria Juridica; formacdo de um cronograma prévio a partir das definicbes
concluidas no Sprint 2; e, por fim, o contato com possiveis educadores, internos e
externos. Assim como no segundo Sprint, a sequéncia de Fibonacci foi escolhida
para mensurar a estimativa de esforco necessario para a realizacdo de cada tarefa
do ciclo. Utilizando-se dos mesmos parametros definidos no Sprint 2, as notas dadas
pelos cinco membros da equipe definiram que o tempo disposto para a realizagéo do
ciclo seria de quatro semanas.

Inicialmente, a equipe EMAP havia diagnosticado diversos problemas internos

nos processos de contratacdo de empresas prestadoras de servi¢cos de capacitacao
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e treinamento. Estas divergéncias davam-se principalmente nas questdes dos
procedimentos licitatorios internos. Segundo a lei vigente, até abril de 2023, todos os
cursos contratados com educadores externos pela EMAP, ao longo dos cinco
primeiros meses de funcionamento, foram realizados por meio de um processo
chamado inexigibilidade de contratacdo. Neste tipo de processo, entende-se por
invidvel a competicdo, partindo-se do principio que cada pessoa/empresa detém um
notorio saber, e que este pode ser disseminado de formas diversas, embora
tratando-se do mesmo tema. Além disso, tratando de notorio saber, este torna-se
discricionario por parte do gestor publico, ou seja, mesmo que existam varias
empresas ministrando o mesmo curso, a escolha da empresa que sera contratada
recaira na vontade do administrador publico.

Esta vontade, no entanto, precisa ser minuciosamente embasada em
preceitos legais, de modo a impedir qualquer ato que possa insinuar fraude no
processo de contratacdo. Desta forma, EMAP, Compras e Procuradoria Juridica
precisavam alinhar seus procedimentos para que o processo de contratacdo nao
esbarrasse em entraves meramente burocraticos. Ao longo dos primeiros cinco
meses de funcionamento da EMAP, houve diversos desacertos entre os setores,
principalmente ocasionados pela ma comunicacdo e pelo desalinhamento dos
processos, gerando atrasos e indisposicdo entre 0os membros de cada
departamento.

Por tratar-se de um periodo com inUmeras demandas, visto o fim do ano
fiscal, planejamentos para o novo ciclo que se aproximava, recessos e férias, tornou-
se complexo encontrar uma data que fosse viavel para que todos os interessados
pudessem reunir-se. Sendo assim, ao longo dos dias, membros da EMAP foram
alinhando pontos julgados pertinentes com os demais setores, para entdo no dia 05
de janeiro de 2023, formalizar com todos os envolvidos o que havia sido acordado
informalmente. Como pontos chave desta reuniao ficou definido que a equipe EMAP
organizara um procedimento Unico de inexigibilidade para todos o0s cursos
contratados no semestre. Ainda, ficou definida a logistica do processo: a EMAP, de
forma padronizada, juntarda a documentacdo necessaria para contratacao junto aos
orgaos publicos; além disso, ficou estipulado que a etapa interna, de elaboracéo de
documentos oficiais necesséarios a formalizacdo do vinculo entre 6rgédo publico e

pessoas juridicas privadas, incumbéncia anteriormente a cargo do Setor de
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Compras, ficara a partir deste acordo aos cuidados da equipe EMAP, apds
capacitacdo fornecida pela chefe do setor aos membros da escola.

Com relacdo a Procuradoria Juridica, ficou também definida a padronizacao
de documentos necessarios para que seja dado parecer juridico favoravel a
contratacdo, como por exemplo, a solicitacdo de um documento onde a empresa
contratada demonstre sua capacidade técnica por meio do historico de atendimentos
a outros 6rgaos publicos. Assim, como uma simulacédo, feita por parte da equipe
EMAP, do valor gasto, caso os servidores sejam deslocados a outras cidades para a
realizacdo dos mesmos cursos contratados.

A partir destes alinhamentos, e definidos os quantitativos de eventos por
grupo, realizados no Sprint 2, a equipe definiu quais cursos seriam possiveis de
serem realizados. Em um primeiro momento, selecionou-se aqueles temas que a
equipe entendeu inviaveis de serem ministrados por educadores internos. Destes,
11 cursos constavam no portfélio de empresas parceiras, havendo um contato para
pré-fixacdo de datas. O restante das demandas foi julgado pela equipe, passiveis de
serem ministrados por educadores internos. As definicbes destes educadores
internos foram realizadas de maneiras distintas. Em um primeiro momento, por meio
do banco de talentos de educadores internos, também confeccionado no segundo
Sprint, a equipe procurou servidores com formacfes compativeis com as tematicas
propostas. Ademais, teve inicio nas plataformas utilizadas pela escola, o
recrutamento para cadastro de servidores interessados em tornarem-se educadores
EMAP.

A partir do ano de 2023, ficara regulamentado, em orgcamento préprio, a forma
de remuneracao destes servidores, atendidos critérios de qualificacdo, comprovados
no momento do preenchimento da ficha cadastral do educador. Este ultimo fator, de
acordo com andlise da equipe, contribuird de forma significativa para o aumento de
cadastros de servidores municipais como possiveis educadores.

O Apéndice E deste trabalho contempla o cronograma prévio de eventos para
0 primeiro semestre de 2023, compreendidos os meses de fevereiro a julho. Nele
foram definidos os cursos, publico-alvo e a caracteristica do educador, se interno ou
externo.

Concluido o terceiro e ultimo Sprint, novamente a equipe reuniu-se para as

reunides de Sprint Retrospective e Sprint Review. Com relacdo ao Sprint 3, a equipe
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entendeu que houve progresso significativo na aplicacdo da metodologia. A
comunicagdo interna do grupo fluiu de maneira genuina, com cada membro
relatando de forma mais espontanea o desenvolvimento de suas tarefas. Quanto as
dificuldades, novamente a equipe relatou a falta de engajamento de outros setores
no desenvolvimento de atividades conjuntas. Embora os integrantes da EMAP
entendam que a auséncia de comprometimento de integrantes de outros setores e
departamentos do funcionalismo publico municipal ndo seja uma demanda que
pudesse ser trabalhada durante o projeto de montagem do cronograma, 0 grupo
concluiu que serd necessaria a criagcdo de mecanismos de insercdo dos outros
setores da prefeitura no projeto EMAP, de modo geral, buscando a incorporacéo de
acOes capazes de motivar a participacdo de outros nucleos do funcionalismo publico

municipal.

De maneira geral, a forma como a equipe trabalhava a formacéo de sua grade
de eventos era definida sem uma analise mais criteriosa. Os eventos eram definidos
com curto espaco de tempo, ocasionando pouca divulgacdo e sobra de vagas
disponiveis. Além disso, cada membro da equipe atuava de forma isolada, buscando
através de seus contatos proprios a viabilizacdo de possiveis cursos. Os demais
membros do time eram informados sobre possiveis eventos durante as reunides
semanais, apenas para uma deliberacéo formal, que geralmente era acatada devido

ao baixo numero de possibilidades disponiveis.

A partir da montagem deste cronograma, o trabalho passou a ser mais
fidedigno a realidade das demandas das secretarias. Atrelado a isto, 0 grupo passou
a atuar de forma conjunta, com todos os membros convergindo na producédo do

cronograma.

4.2 Etapa 2: Analise dos impactos na gestdo publica municipal a partir da

criacao da escola

A analise da etapa 2 do presente trabalho consistiu em identificar e observar

0S impactos na gestdo publica municipal a partir da efetiva atuagcdo da Escola
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Municipal de Administracdo Publica, enquanto érgdo permanente da estrutura
administrativa do Poder Executivo Municipal. Junto a este subtdpico, buscou-se
construir um comparativo, do ponto de vista financeiro e estrutural, das formas de
capacitacdo anteriormente empregadas e as aplicadas hodiernamente. Para tanto,
primeiramente, foram elaborados dois tipos de questionarios, entregues em
momentos distintos aos educandos da EMAP.

O primeiro questionario (Apéndice A), entregue em formato fisico, ao final de
cada evento realizado na escola, buscou primeiramente identificar o perfil do
educando EMAP, assim como, entender qual a sua percepcao a respeito da atuacao
da Escola e os proveitos que o educando conseguiria extrair do curso realizado, de
forma a aprimorar o seu desempenho enquanto servidor publico municipal. O
segundo questionario (Apéndice B), por sua vez, foi entregue de forma virtual, por
meio dos contatos disponibilizados na ficha cadastral dos alunos. Este segundo
formulario obedeceu a um lapso temporal de trés meses apos a realizagcdo do curso,
e buscou identificar os reflexos causados no dia a dia do servidor ap0s sua
passagem pela EMAP.

O primeiro questionario foi composto por oito perguntas, sendo as trés
primeiras referentes ao perfil profissional do servidor, as quatro questbes seguintes
envolveram diretamente a participacdo do educando no curso e sua visdo acerca da
EMAP, e por fim, uma questdo de resposta aberta, questionando o servidor a
respeito de possiveis demandas que ele entendesse importantes para compor o
cronograma de atividades da escola. Essa Ultima questdo serviu de pardmetro para
a montagem do Grupo IX, previamente abordado nos Sprints 2 e 3.

Tomou-se por base para essas andlises, os primeiros cinco meses de
atividade da Escola Municipal de Administracdo Publica. Este intervalo foi definido
em virtude de ser o periodo no qual o aluno, desenvolvedor deste trabalho, esteve
‘in loco” na escola, realizando o levantamento de todas as informagdes. Ao longo
destes cinco meses, a EMAP Bagé ofertou quarenta e nove cursos aos servidores
municipais. Destes, foram concluintes, detentores do direito a certificado, 979
servidores.

Definiu-se que seria trabalhado com a populacdo para responder aos
guestionarios | e Il. No entanto, o questionario | apresentou duas ocorréncias: 0s

guestionarios de um dos 49 cursos foram extraviados, e em outra atividade, o



62

professor esqueceu-se de entregar os questionarios aos alunos. Desta forma, a
amostra trabalhada foi a de 47 eventos, dos 49 realizados. Ademais, embora os
formularios fossem entregues e recolhidos pessoalmente, houve aqueles que néo
responderam, chegando-se a um percentual de acuidade de 80,69% (oitenta virgula
sessenta e nove por cento), o que totalizou 790 formularios respondidos.

A primeira pergunta referia-se ao nivel de escolaridade do servidor. Os

resultados sdo mostrados no Gréafico 1.

Grafico 1 - Nivel de escolaridade do educando EMAP

Nivel de escolaridade do educando EMAP

@® Especializacao @ Superior @ Médio @ Fundamental

Fonte: Autor (2023).

A partir dessa primeira pergunta, pode-se estabelecer que o servidor que
efetivamente tem demonstrado interesse nas atividades ofertadas pela escola, € um
profissional predominantemente possuidor de, no minimo, nivel superior de
escolaridade.

A segunda questao buscou responder que tipo de servidor publico municipal
mais demonstrou interesse em realizar cursos na EMAP. Para tanto, buscou-se
identificar se o perfil do educando EMAP contempla servidores com mais ou menos
tempo, em anos, de servico publico municipal. Os resultados estdo apresentados no

Gréfico 2.
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Grafico 2 - Numero de anos no servi¢o publico municipal
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Fonte: Autor (2023).

As respostas desta questao trouxeram algumas informacdes pertinentes que,
ao contrario do senso comum, rechacaram o estereétipo do servidor publico
desatualizado. Cerca de 78% dos participantes sdo servidores publicos municipais
h&, pelo menos, seis anos. Esse padrdo de resposta permite inferir que o servidor
gue esta a mais tempo no quadro municipal anseia por capacitacdo, e que de certa
forma, procura aperfeicoamento por entender que permanecera no servigo publico
municipal até o fim de sua vida funcional.

A terceira questao do bloco, que visou formar o perfil do educando da EMAP,
perguntou a respeito do numero de cursos custeados pela prefeitura, que o servidor
havia realizado, antes da existéncia da Escola Municipal de Administracdo Publica.

Os resultados encontram-se apresentados no Grafico 3.



Gréfico 3 - Quantitativo de cursos financiados pelo municipio
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Fonte: Autor (2023).

Esta questdo mostra que dos educandos participantes deste estudo, cerca de
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dois tercos deles haviam realizado no maximo trés cursos custeados pela Prefeitura

Municipal de Bagé, ao longo de sua vida funcional. Além disso, o fato da maior
parcela de educandos serem servidores publicos com mais de dez anos de efetivo

exercicio corroboram para a formacdo dos outros dois grupos de participantes,

sendo de pouco mais de 21% (vinte e um por cento), 0 numero de servidores que

realizaram mais de sete cursos providos pelos cofres publicos do municipio.
As quatro questdes seguintes do Questionario |, tiveram por objetivo

identificar a percepgéo dos servidores acerca do curso que eles haviam acabado de

realizar. O método de andlise dessas questfes baseou-se na escala Likert de cinco

pontos. A Tabela 3 representa a porcentagem das respostas obtidas.

Tabela 3 - Respostas ao Questionario |

Questao D.T D | C CT

Q4 0,00% 0,00 0,00%  73,00% 27,00%
Q5 0,006 0,000 0,01% 12,02% 87,97%
Q6 0,00% 0,01% 14,94% 33,03% 52,02%
Q7 0,00% 0,00 0,01% 17,97% 82,02%

Fonte: Autor (2023).
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Por convencdo, definiu-se que: Q4, Q5, Q6 e Q7, correspondem as questbes
de 4 a 7 do Questionario I, e que as alternativas da Escala Likert estédo
estabelecidas da seguinte forma: D.T (Discordo Totalmente), D (Discordo), |
(Indiferente), C (Concordo) e C.T (Concordo Totalmente). Em uma analise global, o
retorno por parte dos educandos foi extremamente satisfatorio, indicando uma
avaliacdo positiva da escola perante seu publico-alvo.

Por fim, a ultima pergunta do Questionario | era uma questdo aberta,
solicitando ao educando que indicasse uma proposta de curso de seu interesse. O
conjunto de respostas serviu de base para formar o Grupo IX, trabalhado nos Sprints
2e3.

Ao todo, foram obtidas 655 sugestdes de cursos, e dentre as respostas, as
de maior destaque e que ajudaram a formar o cronograma, foram as apresentadas

no Quadro 5.

Quadro 5 - Temas de maior interesse em comum entre 0s participantes

Cursos/Tematicas - Questionario |

Imposto Sobre Servico de Qualquer Natureza
Imposto Predial e Territorial Urbano

Compras e Licitacdes

Autismo e outros Transtornos

Relagbes Humanas e Interpessoais
Estatuto dos Servidores Publicos Municipais
Regime Juridico do Municipio

Lei de Improbidade Administrativa

Libras

Arquivologia
Fonte: Autor (2023).

O Questionario I, por sua vez, buscou analisar, de forma subjetiva, os
impactos causados na rotina laboral dos educandos EMAP, assim como avaliar o
nivel de entendimento dos educandos acerca dos conteddos que foram vistos na
escola. Para tal, tomou-se como lapso temporal padrdo, o periodo de trés meses
entre a realizacdo do curso e a aplicacdo do formulario. Diferentemente do
Questionario |, que era preenchido de forma manual e presencial, este segundo
formulério foi disponibilizado via e-mail, por meio da plataforma de contatos criada

por todos os alunos matriculados em algum dos cursos ofertados pela escola.
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Desta forma, como o primeiro més de funcionamento da escola foi em junho
de 2022, o Questionario Il comecou a ser disponibilizado a partir de setembro, e,
mensalmente, foram sendo enviados e-mails para os alunos que haviam realizado
cursos na EMAP ha, pelo menos, 90 dias. Ao todo, foram cadastrados 614 contatos
de e-mails, referente a alunos que realizaram algum curso na EMAP, no periodo de
junho a outubro de 2022. O segundo questionario trouxe seis afirmacoes, utilizando-
se novamente da Escala Likert de cinco pontos, e de forma a entender a visao do
educando EMAP quanto a percepcdo qualitativa do que Ihe havia sido ensinado,
assim como seu nivel de confianca e dominio do tema, de maneira a tornar-se um
retransmissor destes conteldos para seus pares.

Embora fosse previsivel o menor engajamento no retorno deste segundo
guestionario por parte dos educandos, a quantidade de respostas enviadas foi
aguém dessa expectativa, perfazendo um total de apenas 24 respostas, até o dia 13
de janeiro de 2023, data definida como limite para o fim do estudo. A Tabela 4

apresenta o somatorio das respostas obtidas em cada uma das afirmacoes.

Tabela 4 - Respostas ao questionario Il

Questao D.T D I C CT

Q1 0,00% 0,00% 0,00% 45,80% 54,20%
Q2 0,00% 4,20% 4,20% 50,00% 41,60%
Q3 4,20% 0,00% 0,00% 58,30% 37,50%
Q4 0,00% 0,00% 4,20% 66,70% 29,10%
Q5 0,00% 0,00% 4,20% 58,30% 37,50%
Q6 4,20% 4,20%  16,60% 37,50% 37,50%

Fonte: Autor (2023).

Por convencéo, definiu-se que: Q1, Q2, Q3, Q4, Q5 e Q6 correspondem as
guestdes do Questionario Il, e que as alternativas da Escala Likert estédo
estabelecidas da seguinte forma: D.T (Discordo Totalmente), D (Discordo), |
(Indiferente), C (Concordo) e C.T (Concordo Totalmente).

Finalizadas as andlises acerca dos questionarios | e Il, foi possivel observar
gue o servidor frequentador da EMAP € um agente publico, na sua maioria, bastante
receptivo quanto a finalidade da escola, e que acredita na capacitacdo como forma
de melhorar o desempenho de suas atividades. Entende-se, no entanto, que o baixo

indice de retorno do Questionério Il, impossibilita que seja realizada uma avaliacdo
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condizente com o panorama real dos egressos EMAP.

Ainda com relacdo ao atingimento da etapa 2, reflexos da criacdo da EMAP
na gestao publica municipal, a Gltima anélise buscou tracar um comparativo entre 0s
ultimos cinco anos de capacitagcdo no servico publico municipal e as mudancas
ocorridas a partir da inauguracéo da Escola Municipal de Administracéo Publica.

Para tanto, compilou-se informacdes referentes aos anos de 2017 a 2021,
identificando os valores investidos em capacitacdo e treinamento, namero de
servidores atingidos, além de valores com diarias e deslocamentos. Em
contrapartida, analisou-se os indices atingidos nos cinco primeiros meses de
atuacdo da EMAP. Vale destacar que durante o periodo analisado, foi enfrentada
uma das maiores pandemias, a Pandemia da Covid-19, fato que impactou
diretamente nos resultados, além de difundir novas modalidades de ensino.

A forma de andlise consistiu na busca por empenhos gerados as empresas
cadastradas no sistema interno da prefeitura. Em consultas informais a servidores
com atuacédo direta na contratacdo de empresas, foi informado que, habitualmente,
as contratacbes para esse tipo de servico concentravam-se em trés empresas. No
entanto, fazendo uma busca mais profunda no sistema, foi possivel encontrar 55
empresas com atuagcdo no ramo de cursos, treinamentos e capacitagdes
cadastradas no sistema interno da prefeitura.

A partir deste filtro, realizou-se uma pesquisa para identificar os empenhos
gue haviam sido gerados para estas empresas no periodo determinado. Quando ha
empenho, 0 mesmo especifica 0 nome do curso, servidores inscritos e datas de sua
realizacdo. A todo empenho encontrado, listou-se 0 nome dos servidores envolvidos,
e com essa informacao, fez-se novamente uma busca por empenho, desta vez
pesquisando o nome do servidor, no periodo de realiza¢do do curso. Desta forma, foi
possivel identificar os valores despendidos com diarias e deslocamentos, no caso de
cursos e treinamentos realizados em outros municipios.

Concluida a verificagdo destas informacdes, foi possivel chegar aos seguintes

guantitativos e valores, conforme Tabela 5.
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Tabela 5 - Investimento em capacitacdes e treinamentos de 2017 a 2021

Ano Servidores Valor Investido Valor Investido/Servidor
2017 17 R$ 13.366,73 R$ 786,28

2018 10 R$ 11.815,61 R$ 1.181,56

2019 32 R$ 42.933,49 R$ 1.341,67

2020 22 R$ 16.422,60 R$ 746,48

2021 116 R$ 60.113,78 R$ 518,22

Somatério 197 R$ 114.652,21

Fonte: Autor (2023).

Ao todo, identificou-se, que de forma oficial no sistema interno da prefeitura,
aproximadamente 200 servidores foram capacitados no periodo pesquisado.
Destaque para o ano de 2021, onde observou-se um aumento no numero de
servidores capacitados, sendo o quantitativo de servidores capacitados em 2021,
maior que a soma dos anos anteriores, fato este impulsionado basicamente por dois
motivos: primeiramente uma mudanca de visdo por parte da gestdo publica
municipal e, juntamente, a insercdo definitiva da modalidade de ensino a distancia,
alavancada principalmente pela Covid-19. A coluna “Valores Investidos” apresenta o
somatdrio dos gastos com a inscricdo do curso, diarias e gastos com
deslocamentos. Por sua vez, a coluna “Servidor/Curso” apresenta o valor unitario
anual para capacitar cada servidor.

Em contrapartida, uma outra analise mensurou os gastos efetivos da Escola
Municipal de Administracao Publica, desde a sua idealizacdo até os seus primeiros
cinco meses de atividade. Os dados apresentados a seguir foram extraidos do
relatério anual de Atividades de 2022 da EMAP, incluidos os valores com material
permanente, investimentos iniciais do projeto, mobilidrio, entre outros, desde 2021,
assim como gastos fixos a exemplo de aluguel, internet e fungbes gratificadas e
gastos variaveis, como luz, cursos e manutencdo. O somatoério destas despesas
resultou no montante de R$ 577.584,88 (quinhentos e setenta e sete mil, quinhentos
e oitenta e quatro reais com oitenta e oito centavos).

Realizados estes dois levantamentos, a Tabela 6 apresenta o custo unitario
para capacitar cada servidor, no periodo compreendido entre 2017 a 2021,
comparado com o valor que cada educando EMAP custou aos cofres publicos
municipais, desde a sua idealizagdo até os cinco primeiros meses de funcionamento

da escola.
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Tabela 6 - Comparagéao de custos

Valor Total Investido Servidores Capacitados  Custo/Servidor
2017 - 2021 R$ 144.652,21 197 R$ 734,28
EMAP R$ 577.584,88 979 R$ 589,97
Fonte: EMAP (2023).

A andlise da Tabela 6 vem corroborar com a importancia de existir um local
préprio para o compartilhamento e disseminacdo de conhecimento dentro das
instituicdes publicas. Os primeiros meses de funcionamento da EMAP serviram para
capacitar o quintuplo de servidores capacitados no periodo entre 2017 e 2021.
Ainda, com relacdo aos custos dessas capacitacdes, o valor unitario médio por
servidor no periodo EMAP correspondeu a 80% do investido nos anos anteriores.

Por fim, vale ressaltar que o montante despendido neste primeiro ano de
EMAP nao condiz com os gastos médios mensais da operacionalizacao da escola, o

gue faz presumir que o custo por servidor diminuird com o passar do tempo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral, os objetivos tracados para o presente trabalho foram atingidos
de maneira satisfatoria. Primeiramente, postulou-se como finalidade principal a
aplicacdo da metodologia agil de gestdo Scrum na geréncia da Escola Municipal de
Administracdo Publica - EMAP Bagé, visando a elaboragdo de um cronograma
semestral de atividades, e a partir dessa aplicacdo, avaliar os impactos que esta
escola passa a representar no funcionalismo publico municipal.

A metodologia Scrum é difundida em organizacées que buscam agilidade,
fluidez e participagdo coletiva no andamento dos projetos. No caso especifico da
EMAP, sua aplicacéo se justificou pelo até entdo impreciso e incerto planejamento
das atividades da escola, incorrendo seguidamente em falhas e retrabalho. Ha de se
levar em consideragdo que a metodologia era assunto completamente novo para a
maioria dos membros da equipe, o que fez com que fosse necessario, de forma
preliminar, introduzir o assunto para com os demais.

Do ponto de vista da aplicabilidade, notou-se significativa melhora na
comunicacdo entre os integrantes, assim como, maior dinamismo e eficacia na
produtividade, gerando respostas mais rapidas e menos superficiais. Alinharam-se
processos com outros setores e diminuiram-se 0s riscos de insucesso. A
receptividade e adesao as propostas trazidas também foram de grande valia para o
desenvolvimento do estudo. Ainda, destaca-se a mudanca no planejamento da
escola, passando-se a trabalhar com prazos maiores e através de uma gestdo ampla
e colaborativa.

Com relacdo aos efeitos causados no setor publico municipal a partir da
criacao da escola, ficou evidente o ganho em termos quantitativos e econémicos, ao
passo que apos a fundacdo da EMAP capacitou-se mais servidores e a um valor
menor do que a média dos anos anteriores. Ressalta-se a importancia de fornecer
visibilidade a EMAP por parte dos gestores publicos, fazendo com que a escola se
torne referéncia no ensino corporativo publico regional.

Quanto as dificuldades para a realizacdo do estudo, destaca-se a falta de
unidade entre alguns setores da prefeitura, inviabilizando muitas vezes a celeridade

dos processos como um todo.
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Em termos de aprendizado pessoal, o autor destaca a importancia deste
trabalho na sua vida académica. Ao longo do periodo foi possivel identificar o
progresso no conhecimento acerca da metodologia Scrum. Destaca-se ainda, que o
autor fara parte do cronograma de eventos da EMAP com um curso a respeito do
tema supracitado.

Como propostas de estudos futuros, fica a sugestédo de expandir a aplicacao
da metodologia para outros setores da prefeitura municipal de Bageé, assim como
ampliar o projeto de cronograma da EMAP, de semestral para anual. Outro aspecto
passivel de atencdo para estudos préoximos diz respeito a criagdo de mecanismos
capazes de criar um banco de talentos interno, que possibilite & EMAP auto
sustentabilidade, fomentando no servidor publico municipal de Bagé maior interesse
pela escola e, consequentemente, incentivando-o a ser um replicador de

conhecimento.
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APENDICE A - Questionario |

1) Qual seu grau de escolaridade?
a) Fundamental b) Médio c) Superior d) Especializacdo/Mestrado/Doutorado

2) Ha quantos anos vocé é servidor (a) publico municipal em Bagé?
a) Menos de 3 anos b) De 3a5anos c)De 6 al0anos d)Mais de 10 anos

3) Antes da EMAP, quantos cursos vocé ja realizou custeados pela Prefeitura
Municipal de Bagé?
a) Nenhum b)De la3cursos c)De4a6cursos d)Maisde 7 cursos

4) De acordo com 0 seu ponto de vista, o curso que vocé acabou de realizar, tera
impacto positivo no desempenho de suas atividades?

a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

5) De acordo com 0 seu ponto de vista, a sua experiéncia com a EMAP atendeu as
suas expectativas (receptividade, acolhida, espaco fisico, contato, forma de
inscricdo, atendimento etc)?

a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

6) Para vocé, o Educador deste curso conseguiu ministra-lo de forma satisfatoria,
levando-se em consideracdo a didatica empregada, material utilizado, cumprimento
da carga horaria e ementa, desenvolvimento das atividades e resolucao de dividas?
a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

7) Vocé acredita que a EMAP ajudara no seu desenvolvimento profissional enquanto
servidor publico municipal de Bagé?

a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

8) Por fim, gostariamos de saber se vocé possui algum curso/tematica de seu
interesse para que possamos avaliar, e de acordo com nossa disponibilidade

ofertarmos em nossa grade de eventos para 0s proximos meses?

Curso/ Tematica:




78

APENDICE B - Questionario Il

1) Ter participado do(s) curso(s) da EMAP, melhorou a qualidade do meu trabalho?
a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

2) ApOs o(s) curso(s) realizado(s) na EMAP cometo menos erros no desempenho
das minhas atividades?

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

3) Meus colegas de setor, que nao realizaram o(s) mesmo(s) curso(s) que eu,
aprendem comigo algo que foi visto no curso?

a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

4) Recordo-me bem dos conteudos que aprendi no(s) curso(s)?
a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

5) Utilizo com frequéncia as habilidades que aprendi no(s) curso(s)?
a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente

6) Meus colegas de setor tém/ja demonstraram interesse em participar de cursos na
EMAP apo6s meus relatos?

a) Discordo totalmente b) Discordo c) Indiferente d) Concordo e) Concordo
totalmente
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APENDICE C - Pesquisa de demandas

PESQUISA NAS SECRETARIAS PARA O PLANEJAMENTO DE

TREINAMENTOS DO 1° SEMESTRE DE 2023

Prezado(a) Secretério(a),

A EMAP esté trabalhando cada vez mais para construir um espaco de
gualificacédo e aprimoramento educacional dos servidores, dentro de uma proposta
de educagéo corporativa.

Para tanto, precisamos saber as demandas de sua secretaria para que
possamos construir o planejamento de nossos treinamentos para o 1° semestre de
2023.

Desde j4, agradecemos sua colaboracgao e solicitamos que suas demandas
sejam enviadas para: contato@emapbage.com.br até o dia 04/11/2022.

1 - Nome da Secretaria:

2 - Quais sao os horarios de preferéncia para os treinamentos de seu grupo de
trabalho?

3 - Qual a sua sugestao para divulgarmos nossos eventos?
() pagina da Prefeitura Municipal de Bageée
() grupo da EMAP no Whatsapp
() pagina da EMAP no Instagram
() e-mail institucional
() outros. Qual?

4 - Quais sdo as necessidades de treinamento para sua Secretaria no 1° semestre
de 20237 Para lhe auxiliar temos algumas sugestoes:



COMUNICACAO

() Interpretacéo de textos e Emprego de regras gramaticais
() Redacéo Oficial

() Como elaborar um cerimonial

() Desinibicéo, Diccao e Oratoria

GESTAO PUBLICA

() Direito Administrativo

() Direito Constitucional

() Etica no Servigo Publico

() Gestédo de Contratos

() Gestéo de Processos

() Gestédo de Pessoas

() Gestéo de Projetos

() Gestédo Publica e Legislacao

() Licitagbes e Termos de Referéncias
() Lideranca e Desenvolvimento de Equipes no Setor Publico
() Educagéo financeira

() Exceléncia no Atendimento ao Cidadéo

SAUDE E SEGURANCA DO TRABALHO

() Atendimento Humanizado

() NR 32 - Seguranga e Saude no Trabalho em Estab. de Assisténcia a Saude
() NR 6-Equipamentos de Protecéo Individual

() NR 12-Seguranga no Trabalho em Maquinas e Equipamentos

() Primeiros Socorros

() Praticas Seguras no uso de Medicamentos em Unidades de Saude
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TECNOLOGIA DA INFORMACAO

() Informatica Basica

() Calc Basico, Intermediario e Avancado
() Writer Basico, Intermediario e Avancado
() Linux

() Sistema e-Cidade (Médulo Protocolo)

EDUCACAO

() Uso de Tecnologia como Ferramenta Pedagodgica
() Gestéo Escolar

() Curso de Libras

() Educagéo Inclusiva

() Primeiros Socorros

() Estatuto da Crianca e do Adolescente

() Metodologias Ativas

() Aperfeicoamento em Aproveitamento de Alimentos

Outras sugestbes
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A EMAP agradece por sua participagao!!!



APENDICE D - Cargos de nivel superior

Cargos Vagas ocupadas
Arquedlogo 2
Arquiteto 3
Arquivista 4
Assistente Social 31
Auditor 1
Bidlogo

Contador 11
Enfermeiro 52
Engenheiro Ambiental 1
Engenheiro Civil 9
Engenheiro Eletricista 1
Fisioterapeuta 30
Fonoaudidlogo 3
Gedlogo 1
Informata 6
Jornalista 3
Médico Clinico Especialista 15
Médico Clinico Geral 4
Médico Ecografista 1
Médico Geriatra 1
Médico Ginecologista Obstetra 4
Médico Pediatra 5
Médico Urologista 1
Nutricionista 12
Odontdlogo 33
Odontologo Esp. Endodontia 1
Odontologo Esp.Cirur.Maxilofacial 1
Odontologo Protesista 1
Orientador Educacional 34
Pedagogo 1
Professor De Administracéo 3
Professor De Ciéncias 21
Professor De Comunicacao 1
Professor De Contabilidade 2
Professor De Direito 1
Professor De Economia

Professor De Educacéo Artistica. 18
Professor De Educacao Fisica 26
Professor De Educacéo Infantil 123
Professor De Espanhol 9
Professor De Geografia 9
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Professor De Historia 8
Professor De Informatica 2
Professor De Inglés 3
Professor De Matematica 28
Professor De Portugues 18
Professor De Psicologia 1
Professor De Sala De Recursos 19
Professor Esp. Superv. Escolar 1
Professor Espec. Em Eja 1
Professor Séries Iniciais 118
Professor Téc. E Neg. Imob. 2
Psicologo 31
Psicologo Clinico 3
Psicologo Organizacional 4
Psicopedagogo Clinico 1
Publicitario 1
Terapeuta Ocupacional 1
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APENDICE E - Cronograma de atividades 1° semestre/2023 — EMAP

Fevereiro

Evento: Curso Sistema e-Cidade
Publico — Alvo: Grupo VIl

Educador: Interno

Evento: Curso Informéatica Basica

Puablico — Alvo: Grupo |

Educador: Interno

Evento: Curso Elaborac¢do de Cerimonial

Publico — Alvo: Grupo IV

Educador: Interno
Evento: Curso NR - 12

Publico — Alvo: Grupo |

Educador: Interno

Evento: Curso Fechado Fisioterapeutas
Puablico — Alvo: Grupo VI
Educador: Interno

Evento: Curso Matematica Basica

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Palestra Educacgéo Parental

Puablico — Alvo: Grupo X

Educador: Interno

Marco

Evento: Curso NocOes de Direito Administrativo

Publico — Alvo: Grupo V — Grupo VIl

Educador: Interno

Evento: Curso Inexigibilidade de Contratacdo

Publico — Alvo: Grupo IX

Educador: Externo

Evento: Curso Retenc¢des de IRRF
Publico — Alvo: Grupo IX

Educador: Externo

Evento: Curso Regulamentacdo Fundiaria Urbana - REURB

Publico — Alvo: Grupo I

Educador: Externo

Evento: Curso de Poda




Puablico — Alvo: Grupo IV

Educador: Interno

Evento: Curso Lei de Improbidade Administrativa

Publico — Alvo: Grupo IX

Educador: Interno

Evento: Curso Atendimento Humanizado

Puablico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Tema Livre

Puablico — Alvo: Grupo X

Educador:

Abril

Evento: Curso Elaboragédo de Termo de Referéncia

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Externo

Evento: Curso Exceléncia no Atendimento ao Cidadao

Puablico — Alvo:Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Calc Avancado

Publico — Alvo: Grupo |l

Educador: Interno

Evento: Curso Estatuto do Servidor Publico Municipal de Bagé

Puablico — Alvo: Grupo Il — Grupo IX

Educador: Interno

Evento: Curso Sistema Unico da Assisténcia Social

Pudblico — Alvo: Grupo Il

Educador: Externo

Evento: Curso Método Montessori de Ensino

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Externo

Evento: Curso e-SUS

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Tema Livre

Publico — Alvo: Grupo X

Educador:

Maio

Evento: : Curso Sistema e-Cidade

Publico — Alvo:Grupo VIl
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Educador: Interno

Evento: Curso sobre Autismo

Publico — Alvo: Grupo IX

Educador: Interno

Evento: Curso Noc¢8es de Direito Constitucional

Publico — Alvo: Grupo Il

Educador: Interno

Evento: Curso Projeto e Captacdo de Recursos

Puablico — Alvo: Grupo V

Educador: Externo

Evento: Curso NR-6

Publico — Alvo: Grupo |

Educador: Interno

Evento: Curso Informatica Basica

Puablico — Alvo: Grupo |

Educador: Interno

Evento: Curso Programacao para Professores

Puablico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Tema Livre

Publico — Alvo: Grupo X

Educador:

Junho

Evento: Curso Metodologia Agil Scrum

Puablico — Alvo:Grupo VII

Educador: Interno

Curso: Curso Exceléncia no Atendimento ao Cidadao

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Lideranc¢a no Servigo Publico

Puablico — Alvo:Grupo I

Educador: Externo

Evento: Curso Writer Avancado

Publico — Alvo: Grupo |l

Educador: Interno

Evento: Curso de Libras

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Etica no Servico Publico
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Puablico — Alvo: Grupo VIII = Grupo IX

Educador: Interno

Evento: Curso Processo Administrativo Disciplinar

Publico — Alvo: Grupo VIl

Educador: Externo

Evento: Tema Livre

Puablico — Alvo: Grupo X

Educador:

Julho

Evento: Curso Sistema e-Cidade

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Redacéo Oficial

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Primeiros Socorros

Puablico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Processo Administrativo Especial

Publico — Alvo: Grupo VI

Educador: Externo

Evento: Curso Educacéo Financeira

Puablico — Alvo: Grupo VI

Educador: Interno

Evento: Curso Noc¢Oes sobre o Estatuto da Crianca e do Adolescente

Puablico — Alvo: Grupo IV

Educador: Interno

Evento: Curso Apontamentos do TCE

Publico — Alvo:Grupo V

Educador: Externo

Evento: Tema Livre

Publico — Alvo: Grupo X

Educador:
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