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RESUMO

Este artigo analisa o Projeto Trilhas de Futuro — Educadores, politica do Governo de Minas Gerais, como
instrumento de gestdo publica de pessoas e de desenvolvimento profissional de servidores da educagdo, a luz da
teoria dos dois fatores de Herzberg. Parte-se da tese de que o potencial motivador de politicas de formacgéo
depende do equilibrio entre regulagéo institucional e mecanismos efetivos de reconhecimento na carreira. A
pesquisa ¢ qualitativa, exploratdrio-descritiva e tedrico-documental, com analise das Resolu¢des SEE/MG n°
4.697/2022 e n°® 4.834/2023, por meio de andlise de contetido tematica baseada nas categorias de fatores
higiénicos (critérios, regras, controles e san¢des) e motivadores (titulagdo, valorizagdo simbdlica, competéncias e
perspectivas de carreira). Os resultados indicam que o Projeto combina forte dimensao regulatéria, voltada ao
controle do acesso e a responsabilizagdo dos participantes, com dispositivos que associam formagao, melhoria do
desempenho ¢ qualidade da educacdo publica. Conclui-se que se trata de uma politica hibrida de
desenvolvimento de pessoal, cujo potencial motivador depende da articulagdo entre suas normas, a gestdo de
pessoas e o reconhecimento institucional da titulacdo nas trajetérias funcionais, evidenciando tensdes entre
controle administrativo e valorizag@o profissional no servigo publico educacional.

Palavras-chave: Formagdo continuada; Desenvolvimento profissional; Gestdo publica de pessoas; Motivagdo no
servico publico; Politica educacional.

ABSTRACT

This article analyzes the “Trilhas de Futuro — Educadores” Project, a public policy of the Government of Minas
Gerais, as an instrument of public human resource management and professional development for public
servants in the education sector, in light of Herzberg’s Two-Factor Theory. It is grounded in the thesis that the
motivational potential of training policies depends on the balance between institutional regulation and effective
mechanisms for career recognition. The research adopts a qualitative, exploratory-descriptive, and
theoreticaldocumentary approach, analyzing SEE/MG Resolutions No. 4,697/2022 and No. 4,834/2023 through
thematic content analysis based on the categories of hygiene factors (criteria, rules, controls, and sanctions) and
motivator factors (academic qualifications, symbolic recognition, competencies, and career prospects). The
findings indicate that the Project combines a strong regulatory dimension—aimed at controlling access and
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ensuring participants’ accountability—with provisions that link training to improved performance and the quality
of public education. It concludes that this is a hybrid personnel development policy whose motivational potential
depends on the articulation between its regulatory framework, human resource management practices, and the
institutional recognition of academic qualifications within career trajectories, highlighting tensions between
administrative control and professional recognition in the public education sector.

Keywords: Continuing education; Professional development; Public sector human resource management;
Public service motivation; Educational policy.

RESUMEN

Este articulo analiza el Proyecto Trilhas de Futuro — Educadores, politica del Gobierno de Minas Gerais, como
instrumento de gestion publica de personas y de desarrollo profesional de los servidores publicos de la
educacion, a la luz de la Teoria de los Dos Factores de Herzberg. Se parte de la tesis de que el potencial
motivador de las politicas de formacion depende del equilibrio entre la regulacion institucional y mecanismos
efectivos de reconocimiento en la carrera profesional. La investigacion es de caracter cualitativo,
exploratorio-descriptivo y teérico-documental, con analisis de las Resoluciones SEE/MG n.° 4.697/2022 y n.°
4.834/2023, mediante analisis de contenido tematico basado en las categorias de factores higiénicos (criterios,
normas, controles y sanciones) y factores motivadores (titulacion, valoracion simbolica, competencias y
perspectivas de carrera). Los resultados indican que el Proyecto combina una fuerte dimension regulatoria,
orientada al control del acceso y a la exigencia de responsabilidad a los participantes, con disposiciones que
vinculan la formacion con la mejora del desempefio y la calidad de la educacion publica. Se concluye que se trata
de una politica hibrida de desarrollo de personal, cuyo potencial motivador depende de la articulacion entre su
marco normativo, la gestion de personas y el reconocimiento institucional de la titulacion en las trayectorias
funcionales, evidenciando tensiones entre el control administrativo y la valoracion profesional en el servicio
publico educativo.

Palabras clave: Formacion continua; Desarrollo profesional; Gestion publica de recursos humanos;
Motivacion en el servicio publico; Politica educativa.

1. Introducao

Nas ultimas décadas, a formag@o continuada tem sido reiteradamente apontada em documentos oficiais
e analises de politicas publicas como eixo estruturante da valorizagdo e do desenvolvimento profissional dos
trabalhadores da educacdo, especialmente a partir das metas do Plano Nacional de Educagdo (PNE), que
articulam formac@o, carreira e valorizagao profissional (Oliveira & Militdo, 2024). Este artigo sustenta a tese de
que o potencial motivador de politicas publicas de formacdo de servidores depende do equilibrio entre a
regulacdo institucional dessas politicas e a existéncia de mecanismos efetivos de reconhecimento e valorizagido
na carreira publica, o que insere o debate no campo da Administracdo Publica, em especial da gestdo de
pessoas e da governanga de politicas de desenvolvimento de servidores.

A nogdo de “profissionais da educagdo” ampliou-se ao longo dos ultimos anos, incorporando nio
apenas docentes, mas também gestores, técnicos, analistas ¢ demais servidores que atuam nas escolas, nas
instdncias intermedidrias e nos orgdos centrais dos sistemas de ensino. Politicas de formagdo continuada
dirigidas a esse conjunto mais amplo de profissionais podem contribuir para o fortalecimento da capacidade
institucional das redes publicas, desde que articuladas as demandas efetivas do trabalho ¢ a planos de carreira
que reconhecam a formagdo como critério de progressdo funcional.

O Plano Estadual de Educag¢dao de Minas Gerais (PEE/MG) ¢ normativas correlatas reforcam a
necessidade de implementagdo de uma politica de formagdo continuada em consonéncia com as diretrizes
nacionais, estabelecendo metas especificas para a ampliagdo da oferta de cursos e para a articulagdo entre
formacao e carreira. Entre essas diretrizes, destaca-se a Meta 13, que prevé a elevagdo da propor¢ao de mestres
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e doutores em efetivo exercicio no sistema estadual de educacgdo superior, € a Meta 14, que visa a ampliacdo do
acesso a pos-graduacao stricto sensu, com vistas a reducao das desigualdades regionais (Minas Gerais, 2018).

E nesse cenario que se insere o Projeto de Formagio Continuada e Desenvolvimento Profissional dos
Servidores da Educagdo, instituido pela Resolugdo da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais
(SEE/MG) n° 4.697, de 13 de janeiro de 2022, que estabelece um conjunto de agdes voltadas a capacitagdo, ao
aperfeicoamento e a pds-graduagdo para todos os servidores da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas
Gerais. Entre seus objetivos, destacam-se a oferta de formagdo em niveis de aperfeicoamento, graduagdo e
pos-graduacdo lato e stricto sensu, a valorizagdo do servidor por meio da capacitacdo permanente e a
vinculagdo da qualificacdo as possibilidades de ascens@o nas carreiras da educacao basica estadual.

A Resolugdo SEE/MG n° 4.834, de 13 de abril de 2023, denomina o Projeto como “Trilhas de Futuro —
Educadores” e detalha os critérios de participagdo dos servidores, incluindo regras de inscri¢do, selegéo,
matricula, permanéncia, desligamento e contraprestacio de servigo, bem como as responsabilidades
institucionais envolvidas. Ao regulamentar a participacdo em formagdes financiadas pelo Estado, essas normas
evidenciam a inten¢do de associar a experiéncia profissional a formagdo académica e de vincular a qualifica¢do
as perspectivas de desenvolvimento na carreira publica.

Para compreender os potenciais efeitos dessas normativas sobre a motivagdo e o desenvolvimento
profissional dos servidores, este estudo dialoga com a teoria dos dois fatores de Herzberg, que distingue fatores
higiénicos, relacionados as politicas organizacionais, as condi¢des de trabalho e a estabilidade, dos fatores
motivadores, associados ao contetudo do trabalho, ao reconhecimento, a responsabilidade e as oportunidades de
crescimento profissional (Herzberg, 1968). Pesquisas em instituigdes publicas de ensino indicam que
programas de desenvolvimento profissional podem atuar simultaneamente como fatores higiénicos e
motivadores, a0 combinar regras institucionais e oportunidades de reconhecimento e crescimento (Rocha &
Gongalves, 2022).

Apesar da visibilidade adquirida pelo Projeto Trilhas de Futuro — Educadores como iniciativa de
grande escala de formagdo continuada em Minas Gerais, ainda sdo incipientes as analises que examinem suas
legislagdes normativas enquanto politicas de desenvolvimento profissional e de motivacdo de servidores
publicos da educac@o. Diante desse contexto, este artigo tem como objetivo analisar de que modo as
Resolugdes SEE/MG n° 4.697/2022 e n° 4.834/2023, que instituem e regulamentam o Projeto Trilhas de Futuro
— Educadores, configuram, no ambito da Administragdo Publica do governo estadual de Minas Gerais,
mecanismos de desenvolvimento profissional e de motivacdo de servidores da educagdo, bem como seus
efeitos para a gestdo publica de pessoas e para a governanga da politica de formagao continuada.

Ao combinar a teoria dos dois fatores de Herzberg com a analise documental das resolucdes que
estruturam o Trilhas de Futuro — Educadores, o estudo contribui para o campo da Administracdo Publica ao
analisar como uma politica de formacdo continuada ¢ desenhada ¢ governada como instrumento de gestio de
pessoas no servigo publico educacional. A analise evidencia tensdes entre a dimensdo regulatoria da politica,
necessaria a disciplina do uso de recursos publicos, e seu potencial motivador, que depende do modo como a
formagdo ¢é efetivamente reconhecida nas trajetorias de carreira dos servidores, oferecendo subsidios para o
desenho e a gestdo de politicas de desenvolvimento de pessoal em contextos similares.

2. Referencial Teorico

A opcao por utilizar a teoria dos dois fatores de Herzberg como lente analitica para o Projeto Trilhas
de Futuro — Educadores se ancora em trés pontos:

1. A distingdo proposta por Herzberg entre fatores higi€nicos (extrinsecos) e motivadores (intrinsecos)
permite identificar nas supracitadas resolugdes, elementos relativos as condi¢cdes e politicas de
participagdo, tais como: elegibilidade, regras, controles, sangdes, dentre outras; e elementos ligados as
oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento e ascensdo na carreira como: formagdo em
diferentes niveis, valorizagdo simbolica, vinculo com plano de carreiras, entre outros elementos.
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2. Essa teoria dialoga com evidéncias empiricas sobre motiva¢do de servidores publicos e docentes no
Brasil, que apontam o peso dos fatores intrinsecos na satisfagdo, sem desconsiderar o papel regulador
dos fatores extrinsecos.

3. A articulagdo entre formagdo continuada, desenvolvimento profissional e motivagdo, reforca a
pertinéncia de analisar o Trilhas de Futuro — Educadores simultaneamente como politica de formagéo e
como potencial dispositivo de motivagdo no servigo ptblico educacional.

Dessa forma, o referencial teérico integra a literatura sobre a teoria dos dois fatores de Herzberg e as
discussdes sobre desenvolvimento profissional e formacdo continuada de profissionais da educagdo no setor
publico, oferecendo base para a analise das Resolu¢des SEE/MG n° 4.697/2022 ¢ n° 4.834/2023.

2.1 A teoria dos dois fatores de Herzberg e a motivagao no servigo ptiblico

A teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg sustenta que os fatores responsaveis pela satisfacdo no
trabalho sdo distintos daqueles que provocam insatisfagdo, ndo podendo ser compreendidos como extremos
opostos de uma mesma dimensdo. O autor denomina de fatores higiénicos aqueles relacionados ao contexto do
trabalho, tais como politicas e administragdo da organizacdo, supervisdo, saldrio, relagdes interpessoais e
condi¢des de trabalho, os quais, quando inadequados, produzem insatisfagdo, mas, quando adequados, apenas
evitam o descontentamento, sem gerar motivagdo. Em contraste, os fatores motivacionais dizem respeito ao
conteido do trabalho e incluem realizagdo, reconhecimento, o proprio trabalho, responsabilidade e
possibilidade de progresso, sendo estes os elementos que efetivamente promovem satisfacdo e motivagdo
(Herzberg, 1968).

Estudos sobre motivagdo e engajamento no servico publico indicam que a satisfacdo no trabalho dos
servidores esta relacionada tanto a aspectos vinculados ao contetdo das atividades desempenhadas quanto a
fatores organizacionais. Ao analisar servidores de uma instituicdo federal de ensino superior, Rocha e
Gongalves (2022) evidenciam que elementos como reconhecimento, possibilidade de desenvolvimento
profissional e significado atribuido ao trabalho contribuem para a satisfagdo, enquanto condi¢des de trabalho,
politicas institucionais e praticas de gestdo influenciam a percepg¢do de insatisfagdo. Em perspectiva
complementar, Camdes ¢ Gomes (2024) destacam que o engajamento no trabalho de servidores publicos é
favorecido por ambientes organizacionais que oferecem oportunidades de aprendizado, clareza de objetivos e
valorizaggo profissional, ressaltando o papel das praticas de gestdo de pessoas na sustentagdo do envolvimento
dos servidores com o trabalho.

Essa leitura converge com a discussdo de Lunkes, Kerbes e Castaman (2021), segundo os quais a
institucionaliza¢do da formagdo continuada no setor publico deve considerar tanto a regulagdo do uso de
recursos quanto o potencial da formagdo para promover o engajamento e a exceléncia na atuagdo dos
servidores.

Desse modo, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg oferece um referencial analitico consistente para a
compreensdo da motivagdo no servigo publico, ao evidenciar que a satisfacdo dos servidores ndo decorre
apenas da garantia de condigdes estruturais, mas, sobretudo, da presenga de fatores relacionados ao conteudo
do trabalho. Politicas de desenvolvimento profissional assumem, portanto, papel estratégico ao articular a
prevencdo da insatisfacdo com a promogdo da motivagio e do engajamento dos servidores.

2.2 Desenvolvimento Profissional de servidores publicos da educacio

O desenvolvimento profissional dos servidores publicos da educagdo deve ser compreendido como um
processo continuo, indissocidvel da pratica profissional e da construgdo da identidade ao longo da carreira.
Conforme afirma Novoa (1995), a formagao néo se constroi por acumulagéo (de cursos, de conhecimentos ou de
técnicas), mas através de um trabalho de reflexividade critica sobre as praticas e de (re)construgdo permanente de
uma identidade pessoal. Nessa perspectiva, a formagfo continuada afasta-se de uma logica meramente
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instrumental e pontual, passando a ser concebida como um processo sistematico de atualizagdo de saberes,
reflexdo sobre a pratica e fortalecimento da identidade profissional.

Os autores Gatti, Barreto ¢ André (2011), tratam a formagdo continuada como um conjunto de agdes
planejadas que visam apoiar os professores na qualificagdo do ensino e na apropriagdo de novos conhecimentos
teoricos-metodologicos, com vistas a transformagdo de suas praticas. Destacam que a expansdo de programas em
servico convive com problemas de fragmentagdo, descontinuidade e fragil vinculo com as condigdes concretas
de trabalho e com as carreiras docentes.

L. O. Oliveira (2017) compreende o desenvolvimento de pessoas no setor publico como um processo
estruturado de capacitag@o, aprendizagem e gestdo por competéncias, voltado ao aprimoramento profissional e
institucional. Na mesma dire¢do, Liick (2008) argumenta que programas de formacdo tém papel central no
fortalecimento da capacidade institucional dos sistemas de ensino, desde que articulados a projetos pedagdgicos
e a uma gestdo democratica. Esses aportes sustentam a compreensdo, adotada neste estudo, da formacdo
continuada como um processo estruturado de desenvolvimento profissional, fortalecedor da motivacdo, do
engajamento ¢ da aprendizagem e aprimoramento organizacional.

A ampliagdo da nocdo de “profissionais da educagdo” ¢ indicada, no plano normativo, pela Lei 9.394/96
e pelos documentos da Conferéncia Nacional de Educacdo, ao incluir, além dos docentes, especialistas,
funcionarios de apoio e técnico-administrativos que atuam em institui¢des e sistemas de ensino (Brasil, 1996;
Brasil, 2024, Art. 2°). Libaneo, Oliveira e Toschi (2017) reforcam essa perspectiva ao afirmar que nio sdo apenas
os professores que educam, pois todos os que trabalham na escola realizam ac¢des educativas e, por isso, devem
ser considerados no planejamento de politicas de formacao.

Nessa linha, Lunkes, Kerbes e Castaman (2021) discutem a formagao continuada de profissionais da
educag@o no setor publico federal, adotando explicitamente uma concep¢do ampliada que engloba docentes e
técnicos administrativos em educag@o. As autoras fundamentam-se na Lei de Diretrizes e Bases da Educagio
Nacional ¢ em documentos da Conferéncia Nacional de Educagdo para sustentar que esses profissionais
compdem o quadro de pessoal das instituigdes federais de ensino e constituem seu “maior patrimonio”, o que
justifica politicas especificas de desenvolvimento profissional para todos os profissionais. Elas articulam essa
discussdo ao Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), destacando que a finalidade do PNDP ¢
promover o desenvolvimento dos servidores publicos “nas competéncias necessarias a consecucdo da exceléncia
na atuacdo dos orgdos e das entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional” (Brasil,
2019, Decreto n° 9.991).

O Trilhas de Futuro — Educadores ¢ apresentado, em documentos oficiais, como desdobramento central
do Projeto de Desenvolvimento profissional para todos os servidores da educacdo em Minas Gerais, responsavel
por ofertar cursos gratuitos de aperfeicoamento, especializacdo, MBA, mestrado e doutorado, prioritariamente na
modalidade a distancia, por meio de parcerias com institui¢des de ensino superior. A Resolu¢do SEE/MG n°
4.834/2023, por sua vez, define os critérios para a participagdao de servidores em cursos de aperfeigoamento e
pos-graduacdo com vagas financiadas pelo Trilhas de Futuro — Educadores, detalhando publico-alvo, regras de
inscrigdo, classificacdo, matricula, permanéncia, desligamento e contraprestagdo de servico. Essa normatizagéo
aproxima o programa das discussdes de Lunkes, Kerbes e Castaman (2021), ao articular formag8o continuada a
gestdo de pessoas no setor publico, incluindo planejamento de vagas, exigéncias de desempenho e contrapartidas
em termos de permanéncia no servigo.

A luz da teoria dos dois fatores de Herzberg, o desenvolvimento profissional pode ser compreendido
como um fator motivador intrinseco, na medida em que se relaciona diretamente ao contetido do trabalho e as
possibilidades de crescimento, realizacdo e reconhecimento do servidor. Ao possibilitar a ampliacdo de
conhecimentos, competéncias e niveis de escolaridade, politicas de formagdo continuada ndo apenas regulam
condigdes de participacdo no trabalho (dimenséo associada aos fatores higiénicos), mas incidem sobre elementos
que promovem satisfagdo ¢ engajamento, tais como a percepcdo de progresso na carreira, o fortalecimento da
identidade profissional e o reconhecimento institucional do esfor¢o formativo.
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Nesse sentido, o desenvolvimento profissional ultrapassa a l6gica instrumental da capacitagdo e assume
centralidade como dispositivo motivacional, pois cria condi¢des para que o servidor atribua maior significado ao
trabalho que realiza, perceba perspectivas de crescimento e se reconhega como sujeito ativo do processo de
qualificagdo. Assim, ao articular formacdo continuada, valorizagdo profissional e trajetorias de carreira,
programas institucionais de desenvolvimento profissional alinham-se aos pressupostos de Herzberg ao operar
simultaneamente na prevencdo da insatisfacdo e na promog¢ao da motivagdo no servigo publico educacional.

3 Procedimentos Metodologicos

Apoiando-se em Gil (2022), a pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de carater
exploratorio-descritivo, com desenho tedrico-documental, voltado & compreenso de como as normas que
estruturam o Projeto de Formacgdo Continuada e Desenvolvimento Profissional dos Servidores da Educacdo,
Trilhas de Futuro — Educadores, configuram oportunidades de desenvolvimento profissional ¢ de motivagédo para
os servidores da educagdo em Minas Gerais. O enfoque qualitativo se justifica pela natureza interpretativa do
problema, que requer apreender sentidos, énfases e intencionalidades presentes nos textos oficiais, enquanto o
carater exploratorio-descritivo decorre da relativa novidade do programa e da escassez de estudos que examinem
suas resolugdes fundantes em profundidade. Por tratar-se de pesquisa documental, o estudo ndo abrange as
percepgdes ou avaliagdes dos servidores, concentrando-se exclusivamente na analise dos sentidos e diretrizes
expressos nos textos normativos que estruturam o Projeto.

O corpus da pesquisa é composto exclusivamente por dois documentos normativos: a Resolucdo
SEE/MG n° 4.697, de 13 de janeiro de 2022, que “regulamenta o Projeto de Formagdo Continuada e
Desenvolvimento Profissional dos Servidores da Educagdo, no dmbito da Secretaria de Estado de Educagdo —
SEE/MG”, ¢ a Resolugdo SEE n° 4.834, de 13 de abril de 2023, que “dispde sobre a participagdo de servidores
da Secretaria de Estado de Educag@o em cursos de aperfeicoamento profissional e de pos-graduacéo lato sensu e
stricto sensu, ofertados por instituicdes de ensino superior com vagas financiadas pelo Projeto Trilhas de Futuro
— Educadores”. Essas legislagdes foram selecionadas por constituirem as principais normas gerais que instituem
e regulamentam o Projeto, concentrando os objetivos oficiais, os fundamentos, a estrutura, os critérios de
elegibilidade, as condi¢des de participagdo e os mecanismos de gestdo e controle do programa.

A anélise dos dados foi realizada por meio de analise de contetido tematica, na perspectiva de Laurence
Bardin, que define essa técnica como um conjunto de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao do
conteido das mensagens, visando a produg@o de inferéncias sobre as condi¢des de produgdo/recepgdo desses
textos. A andlise foi organizada em trés fases interdependentes: (a) pré-analise; (b) exploragdo do material; e (c)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo (Bardin, 2016). Na pré-analise, procedeu-se a leitura
integral das duas resolugdes, a definicdo do corpus (restrito a esses dois atos normativos), a explicitacdo dos
objetivos especificos da analise e a preparagdo do material, com destaque de titulos, capitulos, artigos, paragrafos
e anexos relevantes.

Na fase de exploragdo do material, foram definidos como unidades de registro, trechos correspondentes
a artigos, paragrafos, incisos e segmentos do Anexo I da Resolucdo n°® 4.697/2022, bem como disposi¢des
centrais da Resolugdo n° 4.834/2023 relacionadas a objetivos, publico-alvo, critérios, procedimentos e
responsabilidades. Esses segmentos foram codificados por meio de um sistema categorial previamente
estabelecido, registrando em planilhas os excertos e o respectivo enquadramento em categorias e subcategorias.
Na terceira fase, procedeu-se ao tratamento dos resultados: os trechos classificados em cada categoria foram
agrupados, comparados e interpretados, identificando-se recorréncias, siléncios, énfases e possiveis tensdes entre
dispositivos das duas resolugdes, com vistas a constru¢do de inferéncias sobre o modo como configura o
desenvolvimento profissional e a motivagdo no servigo publico educacional.

As categorias analiticas foram definidas a priori, com base na teoria dos dois fatores de Herzberg, e
posteriormente desdobradas em subcategorias empiricas construidas na interagdo com o contetido das resolugdes.
O primeiro bloco de categorias corresponde aos fatores higi€nicos, que, segundo Herzberg, se relacionam as
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condigdes, politicas e regras de trabalho, cuja inadequag@o tende a gerar insatisfacdo, mas cuja presenca em
niveis adequados apenas evita o descontentamento. Nessa dimensdo, foram estabelecidas as seguintes
subcategorias empiricas:
(1) Critérios de elegibilidade e defini¢do de publico-alvo (por exemplo, dispositivos que tratam de
carreiras, tipos de vinculo, tempo de servigo, exigéncia de estabilidade, nivel de escolaridade e
proximidade da aposentadoria);
(ii) Condig¢des de participacdo (modalidades de oferta, carga horaria, compatibilizacdo com a
jornada de trabalho, exigéncia de recursos tecnoldgicos);
(iii) Procedimentos de inscrigdo, classificagdo, matricula, permanéncia e desligamento (fluxos,
prioridades, desempate, cancelamento, impedimentos e sangdes); e
@iv) Instdncias de gestdo e papel das chefias (criagdo de comités, responsabilidades das
Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), das unidades de recursos humanos e das chefias
imediatas na anuéncia ¢ validacdo das matriculas).

O segundo bloco de categorias corresponde aos fatores motivadores, associados, na teoria de Herzberg,
ao conteudo do trabalho, ao reconhecimento, a responsabilidade e as oportunidades de crescimento e realizagdo
profissional. Para essa dimensdo, foram construidas as subcategorias:

(1) Oportunidades de titulagdo e ampliagdo de escolaridade (mengdes a oferta de cursos de

aperfeicoamento, graduagdo, pds-graduagdo lato sensu e stricto sensu e a progressdo de niveis

formativos);

(i1) Valorizagdo simbdlica e discursiva dos servidores (enunciados sobre valorizagdo,

pertencimento, associagdo entre experiéncia profissional e conhecimento académico);

(iii) Ampliagdo de competéncias e qualificacdo para o desempenho (objetivos que vinculam a

formacao a melhoria do desempenho profissional e a qualidade da educacao publica); e

@iv) Perspectivas de carreira e trajetdria funcional (dispositivos que mencionam ascensdo na

carreira, compatibilidade com planos de carreira, contraprestagdo de servico e permanéncia no quadro

apos a formagao).

A partir desse esquema categorial, o conteudo das duas resolugdes foi reexaminado, classificando-se
cada trecho relevante nas subcategorias correspondentes e, quando necessario, refinando sua formulagdo para
garantir aderéncia ao corpus, sem perder a ancoragem teoérica em Herzberg. Essa combinagdo de categorias a
priori com ajustes empiricos, em consondncia com a perspectiva de Bardin sobre a construg@o de categorias,
permitiu produzir uma leitura sistematica das Resolugdes SEE/MG n°® 4.697/2022 e n° 4.834/2023 como
instrumentos normativos que, simultaneamente, regulam condigdes de participagdo (dimensdo higiénica) e
enunciam promessas de desenvolvimento profissional, valorizagdo e carreira (dimensdo motivadora) para os
servidores da educacdo em Minas Gerais.

4 Resultados

A seguir serdo apresentados os resultados da andlise de conteudo das Resolugdes SEE/MG n°
4.697/2022 e n° 4.834/2023, realizada segundo a abordagem dos dois fatores.
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Tabela 1
Fatores Higiénicos do Projeto Trilhas de Futuro — Educadores

Cédigo | Fator Subcategoria Dispositivos Sintese interpretativa

analisados

Hl Higiénico | Critérios de Res. SEE 4.697/2022, Delimita perfis elegiveis (efetivos,
elegibilidade e art. 4, §1°, I-1I; art. 7, contratados, convocados) e remete a
defini¢do de caput e §2°. prioridades normatizadas.
publico-alvo

H2 Higiénico | Critérios de Res. SEE 4.834/2023, Especifica carreiras, vinculos,
elegibilidade e art. 3, caput e §1°—4°; exercicio na rede, desempenho
defini¢do de art. 20, I-VIIL. minimo e tempo até aposentadoria.
publico-alvo

H3 Higiénico | Condi¢des de Res. SEE 4.697/2022, Define modalidades, prioriza EaD
participag@o art. 4, caput e §3°; art. e exige compatibilidade de horario,

5, §1°—§3°. local e distribuigdo regional das
vagas.

H4 Higiénico | Condicdes de Res. SEE 4.834/2023, Estabelece carga horaria minima,
participacéo art. 8—11; art. 20, oferta EaD e necessidade de

XI-XI1I. recursos tecnologicos e tempo
disponivel.

H5 Higiénico | Inscrigdo, Res. SEE 4.697/2022, Regula divulgacdo, selegio,
classificagao, arts. 6-8; art. 9. financiamento, termo de
matricula, responsabilidade e contraprestacdo
permanéncia e com ressarcimento em casos de
desligamento evasao ou reprovagao.

Ho6 Higiénico | Inscricao, Res. SEE Detalha inscri¢ao on-line, escolha
classificagdo, 4.834/2023, arts. de cursos ¢ IES, validagdo de
matricula, 4-7;12-18; 21-26. matriculas, cancelamentos e
permanéncia e sangOes em aperfeicoamento, lato
desligamento sensu e stricto sensu.

H7 Higiénico | Instancias de Res. SEE 4.697/2022, Institui Comité Gestor e gestao
gestdo e papel art. 13; Anexo I. regional pelas SREs, exigindo
das chefias anuéncia das chefias para enquadrar

prioridades.

HS Higiénico | Instancias de Res. SEE 4.834/2023, Atribui a RH, diretores e SREs a
gestdo e papel arts. 13, 17, 27, 29. validagdo e divulgacdo, reservando
das chefias ao Comité Gestor a decisdo sobre

€asos OMissos.

Elaboragdo propria com base nas Resolugées SEE n°4.697/2022 e n®4.834/2023.
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Tabela 2
Fatores motivadores do Projeto Trilhas de Futuro — Educadores

Cédigo | Fator Subcategoria Dispositivo(s) Sintese interpretativa

analisado(s)

Ml Motivador | Oportunidades de Res. SEE | Organiza oferta de aperfeicoamento,
titulagdo e 4.697/2022, art. graduacdo, lato sensu e stricto sensu em
ampliacdo de 2, 11; art. 4; art. parceria com IES, ampliando itinerarios
escolaridade 5. formativos.

M2 Motivador | Oportunidades de Res. SEE Reafirma financiamento de diferentes
titulagdo e 4.834/2023, art. niveis e permite converter dois
ampliagdo de 1; art. 19. aperfeicoamentos em pos-graduagdo
escolaridade lato sensu.

M3 Motivador | Valorizag¢do Res. SEE | Associa valorizacdo a capacitacdo
simbolica e 4.697/2022, art. permanente e a articulagdo entre
discursiva dos 2, III; art. 3, II1. experiéncia profissional e formagao
servidores académica.

M4 Motivador | Valorizagdo Res. SEE | Relaciona formagdo a qualidade da
simbolica e 4.834/2023, art. educagdo publica e destaca o servidor
discursiva dos 8; Anexos I e 1. como sujeito responsavel pelo percurso
servidores formativo.

M5 Motivador | Ampliagdo  de Res. SEE | Vincula cursos as metas da SEEMG,
competéncias e 4.697/2022, art. ao aprimoramento de competéncias e
qualificagdo para 2, L1V, V, VII; a melhoria da qualidade do ensino,
o desempenho art. 4, §2°. com base no diagndstico de

demandas.

M6 Motivador | Ampliagdo  de Res. SEE Define cursos como atualizagdo e
competéncias e 4.834/2023, arts. ampliagdo de conhecimentos e exige
qualificagdo para 8-11; art. 16. aplicagdo e  socializagdo  dos
o desempenho aprendizados no trabalho.

M7 Motivador | Perspectivas de Res. SEE Apresenta o Projeto como apoio a
carreira e 4.697/2022, art. ascensdo na carreira e vincula
trajetoria 2, VI; art. 9. formagdo a periodo de contraprestagdo
funcional com restri¢cdes a afastamentos.

M8 Motivador | Perspectivas de Res. SEE | Conecta escolaridade ao plano de
carreira e 4.834/2023, art. carreira, restringe acesso proximo a
trajetoria 20, V-VI, XIII; aposentadoria e impde
funcional Anexo L. contraprestagdo de trés anos com

ressarcimento em caso de
descumprimento.

Elaboragdo propria com base nas Resolugées SEE n°4.697/2022 e n®4.834/2023.
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5 Discussio dos Resultados

Na perspectiva da teoria dos dois fatores de Herzberg, os dispositivos normativos do Projeto
evidenciam, de forma simultanea, dimensdes regulatdrias e dimensdes motivadoras do trabalho no servigo
publico educacional, pois operam tanto no plano dos fatores higiénicos quanto no plano dos fatores
motivadores.

No que se refere aos fatores higi€nicos, os resultados indicam énfase normativa na defini¢do de
critérios de elegibilidade, condi¢des de participagdo, procedimentos de inscri¢do, permanéncia e desligamento,
bem como na delimitagdo das instancias de gestdo e das responsabilidades das chefias imediatas. As resolucdes
analisadas detalham carreiras elegiveis, tipos de vinculo, exigéncias de desempenho minimo, restricdes
associadas a proximidade da aposentadoria e mecanismos de contraprestagdo de servico, inclusive com
previsdo de ressarcimento ao erario em casos de evasdo ou descumprimento das regras. Esse conjunto de
dispositivos reforga o carater regulatorio do Projeto, ao estabelecer parametros claros para o acesso as
oportunidades formativas e reduzir ambiguidades quanto as obrigagdes dos servidores participantes.

Segundo Herzberg (1968), tais elementos ndo configuram fatores geradores de motivagdo
propriamente dita, mas cumprem a fungdo de prevenir a insatisfagdo ao assegurar previsibilidade, equidade
formal e controle institucional sobre o uso de recursos publicos. Essa interpretagdo converge com estudos no
campo da gestdo publica que ressaltam o papel das politicas organizacionais ¢ dos arranjos institucionais na
contengdo do descontentamento no trabalho (Rocha & Gongalves, 2022; Camdes & Gomes, 2024). No caso do
Trilhas de Futuro — Educadores, a robustez normativa tende a fortalecer a legitimidade do programa, ainda que,
isoladamente, ndo seja suficiente para promover engajamento ou satisfagdo duradoura.

Por outro lado, a andlise dos fatores motivadores revela que as resolugdes também enunciam
oportunidades relevantes de desenvolvimento profissional, alinhadas aos elementos que, segundo a abordagem
dos dois fatores, promovem satisfagdo no trabalho. Destacam-se, a oferta estruturada de cursos em diferentes
niveis de escolaridade, do aperfeicoamento a pods-graduagdo stricto sensu, o reconhecimento simbdlico da
formagdo como dimensdo da valorizagdo do servidor e a associagdo explicita entre qualificagdo, melhoria do
desempenho profissional e qualidade da educagdo publica. Esses dispositivos normativos apontam para a
possibilidade do Projeto atuar como fator motivador intrinseco, ao criar perspectivas de crescimento, ampliagdo
de competéncias e progressdo na trajetoria funcional.

Essa configuracdo dialoga com a literatura sobre desenvolvimento profissional no setor publico
educacional, que enfatiza a centralidade da formagdo continuada como processo estruturante da identidade
profissional e do engajamento no trabalho (Novoa, 1995; Gatti et al., 2011; Liick, 2008). Ao reconhecer a
experiéncia profissional dos servidores e articular a formagdo académica as demandas institucionais da rede
publica, o Trilhas de Futuro — Educadores aproxima-se de concepcdes ampliadas de formagdo, que superam a
logica da capacitagdo pontual e assumem o desenvolvimento profissional como politica estratégica de gestdo
de pessoas no Servigo Publico.

Entretanto, a analise documental permite identificar tensdes entre as dimensdes higiénica e
motivadora do Projeto. Embora as resolu¢des enunciem a formagdo como instrumento de valorizagdo e
ascensdao na carreira, parte significativa dos dispositivos enfatiza mecanismos de controle, restrigdo e
condicionamento do acesso, como limites temporais relacionados a aposentadoria, exigéncias de permanéncia
obrigatoria no servico e sangdes em caso de descumprimento das regras. Sob o enquadramento tedrico de
Herzberg, essa énfase regulatoria tende a reduzir o potencial motivador da politica, na medida em que reforca a
dimensdo extrinseca da formagéo e desloca o foco do contetido do trabalho para o cumprimento de obrigagdes
formais.

Essa ambivaléncia ¢ igualmente apontada por Lunkes, Kerbes e Castaman (2021), ao discutirem
politicas de formagdo continuada no setor publico, destacando que a institucionalizagdo da formagdo exige
equilibrio entre a necessaria regulacdo do uso de recursos publicos e estratégias efetivas de valorizagdo e
engajamento dos servidores. No caso analisado, o Trilhas de Futuro — Educadores apresenta condigdes
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normativas para operar como dispositivo motivador; contudo, seu potencial depende da forma como essas
regras sdo implementadas e interpretadas no dmbito institucional, aspecto que extrapola os limites da analise
documental realizada neste estudo.

Dessa forma, os resultados sugerem que o Projeto Trilhas de Futuro — Educadores se configura como
uma politica hibrida, que combina fun¢des regulatdrias associadas aos fatores higiénicos com elementos que
podem atuar como fatores motivadores intrinsecos. A efetividade do programa enquanto politica de
desenvolvimento profissional e motivagdo no servigo publico educacional ndo reside apenas na oferta de
oportunidades formativas, mas na capacidade de articular essas oportunidades a trajetorias institucionais
concretas de crescimento, reconhecimento e valorizagdo do trabalho dos servidores da educacdo em Minas
Gerais.

Do ponto de vista da governanga publica, o desenho normativo do programa analisado evidencia uma
logica de gestdo que articula controle administrativo, indu¢do de comportamentos e orientacao de trajetorias
profissionais no interior da Administracdo Publica. As resolugdes examinadas ndo se limitam a regulamentar
procedimentos, mas operam como instrumentos de governanga ao definir critérios de participacdo,
condicionalidades, incentivos e responsabilidades, moldando as condi¢des sob as quais o desenvolvimento
profissional é reconhecido e valorizado. Nesse sentido, a politica publica de desenvolvimento de servidores
analisada expressa uma forma de governanca que combina mecanismos de regulacdo e motivagdo, orientada
por objetivos institucionais mais amplos, como a qualificacdo do servico publico e o alinhamento entre
formacdo continuada e resultados organizacionais. Tal configuracdo revela que a motivagdo no setor publico
ndo pode ser compreendida apenas como atributo individual, mas como efeito de escolhas institucionais e
arranjos normativos que estruturam a agao estatal, reforcando o papel da governanga como dimensao central da
gestao publica de pessoas.

6 Consideracdes Finais

As analises realizadas permitem compreender o Projeto Trilhas de Futuro — Educadores como uma
politica de formagdo continuada no d&mbito da Administragdo Publica estadual que combina, de forma hibrida,
fungdes regulatdrias associadas aos fatores higi€énicos e elementos alinhados aos fatores motivadores da teoria
de Herzberg. Os resultados indicam, porém, que o potencial motivador do Projeto, enquanto politica de
desenvolvimento de pessoal, ndo se realiza automaticamente a partir da mera oferta de cursos ou da retorica de
valorizagdo. A centralidade atribuida a critérios, condicionantes e mecanismos de controle tende a deslocar a
formagdo continuada para uma dimensdo predominantemente instrumental e burocratica, o que pode limitar
seus efeitos sobre a satisfagdo, a motivagdo, o engajamento ¢ o sentido do trabalho para os servidores da
educagdo, gerando um desequilibrio entre a énfase regulatoria e as estratégias de reconhecimento na carreira.

As tensdes entre a oferta de qualificagdo ¢ os mecanismos institucionais de reconhecimento do
desenvolvimento profissional também se manifestam no debate legislativo recente em Minas Gerais. Nesse
contexto, destacam-se os Projetos de Lei n° 2.382/2020 e n° 3.983/2022, que propdem a promogio por
escolaridade imediata para servidores publicos estaduais, incluindo mestrado e doutorado, mediante a
comprovagdo da titulagdo, sem a exigéncia cumulativa de intersticios prolongados ou avaliagdes de
desempenho, o que ocorre atualmente. Embora tais proposi¢des nao integrem o conjunto normativo analisado
neste estudo, sua existéncia evidencia uma disputa institucional em torno do sentido atribuido a formagao
académica na carreira publica: enquanto parte das politicas vigentes condiciona o reconhecimento da
qualificagdo a critérios temporais e procedimentais, as iniciativas legislativas apontam para uma concepgao de
desenvolvimento profissional baseada no reconhecimento imediato com base na escolaridade alcangada. A luz
da teoria dos dois fatores, esse debate reforga a compreensdo de que o adiamento do reconhecimento da
titulagdo tende a reduzir o potencial motivador da formagdo, aproximando-a de uma logica burocratica tipica
dos fatores higiénicos.
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O estudo contribui para o campo da Administragdo Publica ao evidenciar tensdes entre regulagdo e
motivagdo presentes no desenho normativo de uma politica de formagao continuada, mostrando que a forma
como a formagao ¢ concebida, governada e reconhecida institucionalmente influencia diretamente seu potencial
motivador e seus efeitos sobre a gestdo de pessoas no setor publico.

Pesquisas futuras podem aprofundar essas questdes ao combinar analise documental com estudos
empiricos junto a participantes do programa, explorando como os servidores percebem o equilibrio entre
exigéncias regulatorias e oportunidades de desenvolvimento e qual o impacto efetivo do Trilhas de Futuro —
Educadores sobre motivagdo, desempenho e valorizagdo do trabalho na educagio ptiblica. Também se mostram
promissoras investigagdes comparativas entre diferentes politicas de formagdo continuada em estados ou
esferas governamentais, a fim de identificar arranjos institucionais que maximizem o potencial motivador da
formagao no servigo publico.
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