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Qualificacao profissional para o controle eficiente da execu¢ao da despesa
orcamentaria: um estudo na Prefeitura de Maringa

RESUMO

Os estudos realizados nesta pesquisa indicam que a capacita¢ao proporciona o desenvolvimento
de habilidades técnicas necessarias ao atendimento a populacdo, fazendo com que a atuagdo
desses profissionais influencie tanto a alocagdo dos recursos quanto a conformidade dos
procedimentos com as normas vigentes. Assim, esta pesquisa teve como objetivo desenvolver
um plano de capacitag¢do voltado aos servidores da Prefeitura de Maringa que atuam direta ou
indiretamente na execucao da despesa publica, buscando compreender como se estruturam os
mecanismos de qualificacdo existentes e como esses servidores avaliam sua formagao técnica
para o desempenho das atividades relacionadas. Para tanto, adotou-se uma abordagem
qualitativa, configurada como estudo de caso exploratorio. Como procedimentos
metodologicos, foram utilizados analise documental da legislagdo municipal sobre qualificagao,
aplicacdo de questiondrio aos servidores envolvidos na execu¢do orcamentéria e entrevistas
com a gerente da Escola de Governo e com servidores da Secretaria Municipal de Fazenda. Os
resultados da pesquisa evidenciam que, embora exista interesse dos servidores em participar de
capacitacoes especificas, as acoes atualmente ofertadas ndo contemplam de forma sistematica
as necessidades praticas da execugdo or¢amentaria. Nesse contexto, o plano de capacitacao
proposto diferencia-se de programas genéricos promovidos por outras instituigdes por estar
estruturado a partir de demandas locais identificadas empiricamente, integrando a teoria e
pratica direcionadas ao cotidiano dos servidores municipais. Ao articular os eixos de
planejamento, execucdo, controle e transparéncia, o plano busca ndo apenas elevar a
competéncia técnica dos servidores, mas também fortalecer a governanga publica e a eficiéncia
na aplicagdo dos recursos.

Palavras-chave: Capacitacdo; Orcamento publico; Planejamento.



Professional qualification for the efficient control of budget expenditure
execution: a study in the municipality of Maringa

ABSTRACT

The studies conducted in this research indicate that training enables the development of the
technical skills necessary to serve the population, causing the performance of these
professionals to influence both the allocation of resources and the compliance of procedures
with current regulations. Thus, this research aimed to develop a training plan for the civil
servants of the Municipality of Maringd who work directly or indirectly in the execution of
public expenditure, seeking to understand how existing qualification mechanisms are structured
and how these civil servants assess their technical preparation for performing related activities.
To this end, a qualitative approach was adopted, configured as an exploratory case study. The
methodological procedures included document analysis of municipal legislation on
qualification, the application of questionnaires to the civil servants involved in budget
execution, and interviews with the manager of the School of Government and with officials
from the Municipal Department of Finance. The research results show that, although there is
interest among civil servants in participating in specific training programs, the activities
currently offered do not systematically address the practical needs of budget execution. In this
context, the proposed training plan differs from generic programs promoted by other institutions
because it is structured around locally identified empirical demands, integrating theory and
practice directed toward the daily work of municipal civil servants. By articulating the axes of
planning, execution, control, and transparency, the plan seeks not only to enhance the technical
competence of civil servants but also to strengthen public governance and the efficiency in the
use of resources.

Keywords: Training; Public budget; Planning.
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1 INTRODUCAO

O planejamento, como pratica fundamental para a administracdo organizacional,
encontra suas bases na Teoria Classica da Administragdo, particularmente nos estudos de Fayol
(1970) em sua obra Administra¢ao Geral e Industrial. Fayol identificou cinco fungdes essenciais
para o administrador: prever e planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Inicialmente desenvolvidas para o setor privado, essas fun¢des logo se demonstraram aplicaveis
e necessarias também no setor publico, especialmente para promover eficiéncia e efetividade
na gestdo dos recursos publicos (Drucker, 1995).

No Brasil, um marco para o planejamento publico foi a Lei n° 4.320/1964, que
estabeleceu normas gerais de direito financeiro aplicaveis a Unido, Estados, Municipios e
Distrito Federal. Posteriormente, a Constitui¢cdo Federal de 1988 consolidou a obrigatoriedade
do planejamento orgamentario por meio de instrumentos como o Plano Plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). A Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), n® 101/2000, representou outro avango significativo, ao
enfatizar a transparéncia, o equilibrio fiscal e a necessidade de responsabiliza¢ao na gestao dos
recursos publicos (Rezende, 2019).

Contudo, a mera existéncia de um arcabougo legal robusto ndo garante a eficacia do
planejamento e execucio or¢amentéria. E necessario um controle eficiente da execucio da
despesa, o que requer servidores capacitados para entender a legislagdo, formular estratégias e
avaliar a eficiéncia e a eficdcia das politicas publicas (Giacomoni, 2017). Embora a
fundamentagdo legal seja uma condi¢do necessaria, torna-se insuficiente para assegurar a
eficacia do planejamento e execu¢do orcamentaria, pois hé que se considerar o contexto politico
e social, a cultura organizacional, os recursos disponiveis e a tecnologia como fatores que
influenciam significativamente os resultados. Para alcangar a eficicia desejada, é preciso
combinar uma estrutura juridica consolidada com um planejamento estratégico eficaz,
monitoramento continuo, participacao social e a capacitagao dos gestores publicos (Ribeiro et
al., 2023).

O desenvolvimento e implementacdo de politicas publicas, por sua propria esséncia,
exigem a disponibilidade de recursos financeiros, que, no setor publico, advém
majoritariamente da arrecadacdo tributaria. Considerando as limitagdes para ampliar receitas
em ambito municipal, torna-se imperativo otimizar a alocagao dos recursos publicos, uma vez
que os cortes de despesa comprometem a qualidade dos servigos publicos, exigindo maior

habilidade dos gestores em definir as a¢des prioritarias (Alonso, 2022).
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Segundo Gandhi (2020), o planejamento e controle da execu¢do orcamentaria sao
elementos centrais para maximizar o impacto dos recursos disponiveis, especialmente em um
cenario de demandas crescentes da sociedade. O planejamento vai além do cumprimento da
legislagdo, sendo essencial para definir prioridades, monitorar a implementagdo de politicas
publicas e propor ajustes que maximizem os resultados, logo sem um corpo técnico capacitado,
as metas de eficiéncia e eficacia na execugdo da despesa tornam-se dificeis de alcangar,
prejudicando a capacidade do governo de atender as demandas sociais (Giacomoni, 2017).

Assim, servidores que compreendem assuntos relacionados ao orgcamento publico,
possuem maior facilidade para intervir no processo orgamentario e cobrar solugdes (Yukimura;
Otani; Pasqualli, 2021). Para Berwig (2024), os recursos publicos devem ser utilizados no
atendimento as demandas da sociedade o que presume uma boa qualificagdo da estrutura
administrativa com servidores preparados para desempenhar suas fungoes.

Na Prefeitura de Maringd, observa-se que servidores responsaveis pela execucdo da
despesa publica ocupam cargos cujo requisito de ingresso ¢ o ensino médio, tornando-se
necessarias acdes que promovam o desenvolvimento de conhecimentos técnicos sobre
or¢gamento publico e politicas publicas. Além dos servidores diretamente envolvidos na
execugdo orcamentaria, a Prefeitura de Maringd conta com gestores e lideres de areas
especificas, como superintendentes, diretores e gerentes, que, embora sejam responsaveis por
demandar compras e, consequentemente, recursos, podem ndo conhecer a complexidade do
setor publico, o que demanda da gestdo municipal iniciativas capazes de mitigar essa
fragilidade. Nesse sentido, Jesus e Santos (2016), destacam que a qualificagdo profissional ¢
indispensavel para alinhar os objetivos estratégicos a implementacdo pratica de politicas
publicas.

Neste contexto, a presente pesquisa buscou responder as seguintes perguntas: Como se
estruturam os mecanismos de capacitacao dos servidores que atuam na execugdo orcamentaria
do Municipio de Maringd? Como esses servidores avaliam sua qualificagdo técnica para o
desempenho das atividades relacionadas?

Partindo destes questionamentos, o objetivo geral do estudo ¢ desenvolver um plano de
capacitacdo voltado para os servidores que atuam direta ou indiretamente na execucao da
despesa publica. Por sua vez, os objetivos especificos incluem:

1. Realizar a revisdo de literatura voltada aos temas de planejamento orgamentario,

controle, governanga publica e gestdo de pessoas na administragdo publica.

2. Analisar a legislagdo municipal de Maringé referente a qualificacao dos servidores

publicos, com o proposito de identificar como os dispositivos legais contribuem para
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a institucionalizacdo da formagdo continuada, o fortalecimento das competéncias
técnicas e a valorizagdo do servidor no ambito da administragdo publica municipal.

3. Levantar informagdes sobre o conhecimento técnico dos servidores envolvidos no

processo or¢amentario da Prefeitura de Maringa.

4. Elaborar um plano de capacitacdo que promova aumento do pensamento critico e

compreensdo da importancia do planejamento e controle da execucao orgamentaria.

Do ponto de vista teorico, considerando tratar-se de uma tematica cuja inter-relagio
ainda carece de maior ateng¢do nos estudos académicos, esta pesquisa busca contribuir para a
ampliacao do debate sobre a qualificagdo no servigo publico municipal, integrando elementos
da gestdo orgamentaria e da politica de capacitagdo. Também favorece reflexdes sobre os
modelos de gestdo de pessoas no setor publico, especialmente no que se refere ao
desenvolvimento de competéncias técnicas alinhadas as demandas institucionais. Do ponto de
vista pratico, os resultados esperados para esta pesquisa podem subsidiar gestores municipais
na formulacdo de politicas mais eficazes de capacitacdo e no aperfeicoamento das agdes da
Escola de Governo. Além disso, os dados analisados poderdo apoiar decisdes sobre progressao
funcional, alocacdo de pessoal e estruturacdo de carreiras, refor¢cando o compromisso da
administracdo municipal com a valorizagdo dos quadros técnicos e com a boa governanca.

Por meio de um plano de capacitagdo, espera-se desenvolver competéncias técnicas dos
servidores municipais, bem como integrar os processos de planejamento, execucdo e controle
or¢amentario, alinhando-os aos objetivos das politicas publicas e ao bem-estar da populacao. O
plano de capacitacdo a ser desenvolvido se destaca das demais formagdes disponiveis em
plataformas de acesso publico por integrar teoria e pratica direcionadas a realidade municipal,
contemplando aspectos da rotina diaria de trabalho, inclusive o uso dos sistemas de gestdo
publica. Dessa forma, a presente dissertagdo busca ndo apenas compreender o cendrio atual da
capacitacdo dos servidores envolvidos no processo or¢camentario, mas também oferecer
propostas e reflexdes que contribuam para o aprimoramento continuo da gestao publica.

Este estudo esté dividido em cinco capitulos. No Capitulo 1, ¢ apresentada a introdugao,
contextualizando o tema, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa do estudo. O
Capitulo 2 traz a revisao da literatura, abordando a legislagao pertinente ao tema, os conceitos
de controle or¢amentério, governanga publica e gestao de pessoas no setor publico. O Capitulo
3 descreve os procedimentos metodologicos, detalhando as técnicas de coleta e analise de
dados. O Capitulo 4 apresenta o levantamento de informagdes e o plano de capacitacao

proposto, destacando suas caracteristicas e objetivos. Por fim, o Capitulo 5 traz as consideragdes
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finais, sintetizando os principais achados e discutindo as implicagdes praticas e teoricas do

estudo.

2 REVISAO DE LITERATURA E NORMATIVAS

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO AO SETOR PUBLICO

O conceito de estratégia, originalmente concebido na arte militar, refere-se a aplicacao
de forcas em larga escala para alcangar objetivos em um ambiente dindmico e competitivo
(Ansoff, 1977), assim, o planejamento estratégico emergiu como uma resposta as crescentes
demandas por competitividade no ambiente organizacional (Toni, 2021). Para Stoner e Freeman
(1999, p. 143), “a maior interdependéncia dos fatores ambientais levou a exigéncias mais
complexas sobre a atuacao da administragao e a ciclos nascimento-morte de ideias inovadoras
muito mais rapidos”. Esse cendrio impde as organizacdes a necessidade de decisdes
consistentes e dgeis para promover mudangas e orientar seu desenvolvimento.

Assim, o planejamento estratégico constitui uma ferramenta para que os gestores
aprimorem sua atuagdo, uma vez que envolve a andlise de oportunidades, pontos fortes e
fragilidades das organizagdes, com foco no alcance dos objetivos, sendo, por isso, igualmente
necessario no setor publico (Ferreira; Oliveira, 2021), dado que a esséncia do planejamento
estratégico ¢ viabilizar as organizagdes, sejam publicas ou privadas, a defini¢do de escolhas e
alocacao de esforgos e recursos para sua implantacao (Gongalves et al., 2018).

Toni (2021, p. 11) define o planejamento estratégico realizado em ambito
governamental como ‘“um conjunto de referenciais tedricos, processos administrativos,
aplicacdo de ferramentas e técnicas organizacionais que objetivam definir uma visdo de futuro
de médio e longo prazo”. Estabelecer objetivos, empregar instrumentos gerenciais e indicadores
¢ crucial para monitorar e controlar os processos, permitindo a realizacao de ajustes necessarios
em fung¢do da melhoria continua (Brito; Cruz; Endo, 2021). De acordo com Paludo e Oliveira
(2024), o planejamento estratégico ¢ elaborado a partir do direcionamento e da orientacao da
governanga, sendo desmembrado em planos de acdo, com metas definidas para atingir os
objetivos e indicadores escolhidos para mensuragao.

O estudo do planejamento estratégico no setor publico ainda demanda de
aprofundamentos, conforme apontam Brito, Cruz e Endo (2021). Os autores analisaram
trabalhos publicados em periodicos, no periodo de 2010 a 2019, disponiveis da plataforma

CAPES, que abordavam a temadtica gestdo estratégica no setor publico. A partir do
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levantamento, identificaram sete artigos pertinentes e concluiram que os assuntos mais
recorrentes se relacionam a gestao estratégica da informacao e gestao de resultados, indicando
a necessidade de novas pesquisas na area.

Mintzberg (1994) define o planejamento estratégico como um processo continuo de
tomada de decisao voltado a adaptacao da organizacao a contextos dindmicos e complexos. No
entanto, no setor publico, ele ¢ influenciado por fatores como restricdes legais, pressoes sociais
e multiplos interesses, o que requer abordagens diferenciadas e integradas. Embora as diretrizes
de planejamento estejam presentes na legislacdo brasileira, como a Lei n® 4.320/1964 ¢ a
Constituicao Federal de 1988, o planejamento estratégico no setor publico enfrenta desafios
relacionados a adaptacdo das praticas da administra¢do privada para atender as especificidades
governamentais.

Viana, Resende Neto e Ferreira (2024) pesquisaram a producdo cientifica sobre
planejamento estratégico no setor publico, examinando as publicagdes realizadas entre 2014 ¢
margo 2024 utilizando as bases Scielo e CAPES. O estudo identificou 32 artigos, dos quais
apenas sete apresentaram propostas de adaptacao das ferramentas de planejamento estratégico
para o setor publico, com maior incidéncia na area de gestdo e educagdo. Assim como Brito,
Cruz e Endo (2021), os autores concluiram que ainda ha um numero restrito de trabalhos que
explorem a tematica de maneira aprofundada.

Para Drucker (1985), o planejamento estratégico deve fundamentar-se na missao e nos
valores organizacionais. No setor publico, a missdo esta intrinsecamente relacionada ao bem
comum, enquanto os valores devem refletir principios democraticos e €ticos. A defini¢do clara
desses elementos proporciona um norte para as acdes governamentais, promovendo coesao
entre as areas da administracdo. A defini¢do da razdo de existir da organizacao do setor publico
assegura o foco na prestacao de servigos a sociedade (Gongalves et al., 2018).

O planejamento estratégico governamental representa a concretizagdo da visao de futuro
de uma instituicdo publica, ao converter a perspectiva projetada para o pais “em um sistema de
planejamento concreto, com instituicdes, organizagdes, burocracia, recursos, macroprocessos,
cadeia de valor publico, indicadores nacionais de performance etc.” (Toni, 2021, p. 19). Ao
gestor “‘compete manter uma estrutura de apoio ao planejamento, a fim de cumprir os objetivos
€ a missao a que estd adstrito [...] composta, também pela atividade de controle, sendo esta
destinada a verificar se as a¢des executadas condizem com o que fora planejado” (Ferreira;
Oliveira, 2021, p. 36022).

A implementagao do planejamento estratégico no setor publico enfrenta desafios, como

destaca Quinn (1980) ao enfatizar a necessidade de equilibrar a racionalidade inerente ao
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planejamento com a flexibilidade exigida por ambientes dindmicos. Ademais, a participagao de
diferentes atores no processo decisério ¢ fundamental para garantir legitimidade e
comprometimento com 0s objetivos estratégicos. Isso porque a execucdo do ciclo de politicas
publicas pode contribuir para o aprimoramento do “sistema de planejamento estratégico, na
medida em que aumenta a pericia dos atores sociais, em especial os gestores publicos, na
identificacdo de problemas, analise estratégica e formulacdo de cenarios” (Toni, 2021, p. 12).

Um sistema de planejamento governamental constitui condi¢do essencial para a
elaboragdo e implementacao eficaz de politicas publicas, pois permite estruturar e executar as
politicas de forma a otimizar a relagdo entre os meios e os objetivos pretendidos, bem como
entre os recursos disponiveis e os resultados esperados (Toni, 2021). Ademais, o planejamento
estratégico ¢ a base da governanca fazendo com que os “6rgdos e entidades publicas
direcionarem seus esfor¢os para a busca de bons resultados para a institui¢ao e para a maioria
das partes interessadas, bem como para o crescimento e desenvolvimento econdmico” (Paludo;
Oliveira, p. 14).

Segundo Toni (2021), o processo de planejamento estratégico no setor publico também
apresenta estreita interdependéncia com a gestdo orcamentaria. Para o autor, a elaboragdo e
execug¢ao do orcamento podem ser entendidas como um subsistema do planejamento estratégico
governamental, uma vez que operacionalizam, por meio da alocacdo de recursos publicos em
programas e agdes, 0s objetivos estratégicos definidos pela instituigao.

Assim, o or¢amento publico constitui um mecanismo politico-institucional no qual
distintos grupos e segmentos sociais acordam “sobre o quanto cada um sera beneficiado pelo
excedente social criado pelo pagamento de tributos”, sendo que a “aloca¢do orcamentaria € a
evidéncia mais direta, simples e precisa da correlacdo de forgas entre os varios grupos sociais”

(Toni, 2021, p. 16).

2.2 ASPECTOS GERAIS SOBRE ORCAMENTO PUBLICO

O orcamento publico ¢ um dos principais instrumentos de planejamento e execucdo
financeira na administracdo publica, fundamentado pelos principios constitucionais e pela
legislagao infraconstitucional. A Constituigdo Federal de 1988, em seu art. 37, estabelece que
a administragdo publica deve observar os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, reforcando que o gestor publico estd vinculado aquilo que a lei
determina, conforme o principio da legalidade administrativa. Em consonancia com o inciso II

do art. 5°, “ninguém serd obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa sendo em virtude de
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lei”, determinando que o administrador publico s6 pode agir dentro dos limites legais (Brasil,
1988).

No Brasil, o arcabougo juridico que regula o or¢amento publico ¢ composto,
principalmente, pela Lei n® 4.320/1964, a Lei Complementar n° 101/2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF) e pela propria Constituicdo Federal. Essas normas sao
complementadas pelo Manual de Contabilidade Aplicado ao Setor Publico (MCASP),
publicado pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN), que harmoniza as praticas contabeis no
setor publico com base nas Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico
(NBC TSP).

A Lein®4.320/1964 ¢ o principal instrumento regulador do or¢amento publico no Brasil,
estabelecendo diretrizes para a elaboragdo, execugdo e controle dos orcamentos da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (Brasil, 1964). O Decreto-Lei n° 200/1967, por
sua vez, introduziu o conceito de or¢amento-programa, vinculando a a¢ao governamental ao
planejamento estratégico para o desenvolvimento econdmico e social do pais, com base em
planos e programas plurianuais (Brasil, 1967).

Posteriormente, a Constituicdo Federal de 1988 consolidou a obrigatoriedade do
planejamento governamental por meio de trés instrumentos principais, definidos no art. 165
(Brasil, 1988):

e Plano Plurianual (PPA): instrumento estratégico de médio prazo que estabelece
diretrizes, objetivos e metas para as despesas de capital e programas de duragdo
continuada.

e Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO): define as metas e prioridades anuais e
orienta a elaboracdo da Lei Or¢camentaria Anual.

e Lei Orcamentaria Anual (LOA): detalha as receitas previstas e as despesas fixadas
para cada exercicio financeiro.

Segundo Santos (2012, p. 18), “a Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu as bases
para a retomada de um processo amplo de planejamento apds décadas de instabilidade
econdmica e politica”. O tripé PPA, LDO e LOA compde o sistema or¢amentério brasileiro,
articulando o planejamento de longo prazo as agdes anuais, conforme as prioridades
governamentais.

O PPA tem vigéncia de quatro anos, iniciando no segundo ano de mandato e estendendo-
se até o primeiro ano do mandato subsequente. Seu objetivo ¢ tragar as diretrizes estratégicas
para a gestdo publica, integrando politicas setoriais, como os Planos Municipais de Educagao,

Saude e Assisténcia Social. De acordo com Andrade (2013, p. 24), o PPA “transforma em lei
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os ideais politicos divulgados durante a campanha eleitoral, refletindo os interesses sociais™. Ja
para Santos (2012, p. 23), o PPA tem a funcdo primordial de “orientar a programagao de agdes
da administra¢do publica, que devem estar alinhadas as metas estabelecidas”.

A LDO ¢ elaborada anualmente e compreende as metas e prioridades do governo para
o exercicio seguinte, bem como estabelece as regras fiscais e orienta a elaboragdo do orgamento
anual (Brasil, 1988). Crepaldi e Crepaldi (2013, p. 35) destacam que “a LDO colabora
positivamente para a transparéncia e ampliagdo da participacao legislativa no disciplinamento
das finangas publicas”. A Lei de Responsabilidade Fiscal determina que a LDO inclua anexos
especificos, como (Brasil, 2000):

e anexo de metas fiscais: detalha as metas de receitas, despesas, resultados primario e

nominal e a divida publica;

e anexo de riscos fiscais: avalia os passivos contingentes € 0s riscos financeiros que

podem impactar as contas publicas.

Conforme a Lei n® 4.320/1964, a LOA discrimina as receitas e despesas previstas para
o exercicio financeiro, além de evidenciar a politica econdmico-financeira do governo (Brasil,
1964) e ser compativel com o PPA e a LDO (Brasil, 1988). Segundo Santos (2012, p. 31), “os
programas definidos no PPA sdao detalhados e executados, ano a ano, pela LOA, permitindo
acompanhar a efetividade do planejamento estratégico”.

As etapas da despesa orcamentaria, conforme delineado pelo MCASP, envolvem o
planejamento e a execugao (Brasil, 2024). A etapa de planejamento inicia-se com a fixacao da
despesa, por meio da autorizagdo dada pelo poder legislativo na LOA (Brasil, 1964). Em
seguida, ocorre o processo de descentralizacdo de créditos or¢amentarios, por meio do qual sdo
redistribuidas dotagdes entre unidades administrativas que irdo executar a despesa orgamentaria
(Brasil, 2024). Na proxima etapa, desenvolve-se a programagdo orgamentaria e financeira, que
consiste na compatibilizagdo do fluxo dos pagamentos com o fluxo dos recebimentos (Brasil,
2000). Uma vez que haja disponibilidade orcamentaria, inicia-se o processo de licitacao e
contratacdo, observando-se os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, igualdade,
da publicidade, probidade administrativa, vinculagdo ao instrumento convocatério, julgamento
objetivo e de outros que lhe sdo correlatos (Brasi, 2021).

Realizadas as etapas de planejamento, ocorre a execugao da despesa publica, de acordo
com a Lei n° 4.320/1964 se efetiva em trés estagios principais (Brasil, 1964):

1. Empenho: ato emanado da autoridade competente que cria a obrigacdo de

pagamento.
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2. Liquidagdo: verificagdo do direito adquirido pelo credor, com base nos documentos

que comprovam a prestacao do servi¢o ou entrega do bem.

3. Pagamento: efetivacdo do desembolso financeiro, conforme determinagdo da

autoridade competente.

Considerando a necessidade de convergéncia as normas contabeis internacionais € a
realizacdo do registro contabil de acordo com a ocorréncia do fato gerador, o PCASP incluiu a
fase do “em liquidagdo”, possibilitando “a separagdo entre os empenhos ndo liquidados que
possuem fato gerador dos que ndo possuem, evitando assim a dupla contagem para fins de
apuracao do passivo financeiro” (Brasil, 2024, p. 106).

A execugdo orcamentdria requer controle rigoroso, tanto para assegurar a legalidade
quanto para evitar o comprometimento desnecessario de recursos. Conforme consta no Manual
de Contabilidade Aplicado ao Setor Publico, a anulagdo de empenhos nao executados libera
saldos orgamentarios, tornando-os disponiveis para outras finalidades. Além disso, a gestao dos
restos a pagar, ou seja, despesas empenhadas, mas nao pagas até 31 de dezembro, também ¢
essencial para evitar a acumulag@o de passivos e garantir maior eficiéncia no uso dos recursos
publicos, contribuindo para a sustentabilidade fiscal e evitando a inscricao de despesas sem
previsao de pagamento (Brasil, 2024).

Segundo Conti, Moutinho e Nascimento (2022, p. 37), “o planejamento das atividades
governamentais passou a se valer de diversos mecanismos, dentre eles, o orcamento publico,
que passou ser utilizado para coletar dados estatisticos e para reforgar o controle estatal”. Diante
do exposto, depreende-se que o orgamento publico ndo ¢ “um célculo contabil empresarial em
que, de um lado, entram os custos de producdo (aluguéis, matérias-primas, forca de trabalho,
tecnologia, entre outros) e, do outro, um pre¢co de mercado para clientes e consumidores”, em
esséncia o orcamento publico representa o compromisso do governo com o bem-estar social e
o desenvolvimento econdmico (Toni, 2021, p. 16).

O fortalecimento dos mecanismos de gestao orcamentaria ¢ essencial para garantir que
os recursos publicos sejam utilizados de forma eficaz, em beneficio da sociedade, posto que “o
planejamento, o orcamento e a gestdo fiscal desempenham fungdes essenciais na formulagao e
execugdo das politicas publicas, promovendo o equilibrio das contas governamentais e a
transparéncia na utilizacao dos recursos” (Cursino, 2025, p. 2). Além disso, a observancia aos
principios da legalidade, universalidade, unidade, publicidade e transparéncia contribuem para
o atendimento das demandas sociais € a consecu¢cdo dos objetivos estabelecidos pela

administracao publica favorecendo a accountability (Cursino, 2025).
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2.3 CONTROLE ORCAMENTARIO

A palavra controle pode assumir diferentes significados em administragdo, sendo os
mais aplicados o controle como fungao restritiva € coercitiva, como um sistema automatico de
regulacdo ou uma fun¢dao administrativa (Chiavenato, 2014). Enquanto fungdo restritiva e
coercitiva, o controle ¢ utilizado no sentido de coibir ou limitar certos tipos de desvios
indesejaveis ou de comportamentos ndo-aceitos, resultando na “imposicdo de medidas
punitivas, corretivas ou orientadoras” (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022, p. 33). Neste
sentido, o controle apresenta um carater negativo e limitativo, sendo muitas vezes interpretado
como coer¢do, delimitacdo, inibicdo e manipulagdo (Chiavenato, 2014).

Quando aplicado no sentido de sistema automatico de regulagdo, o controle ¢ utilizado
como ferramenta para manter um grau constante de fluxo ou funcionamento de um sistema,
permitindo detectar desvios e proporcionar uma agao corretiva para retornar a normalidade.
Para Faria (1978, p.160) “o controle ¢ um instrumento para assegurar a consecucao do objetivo
e, em consequéncia, podermos tomar medidas corretivas quando necessario”. No sentido de
funcdo administrativa, o controle passa a fazer parte do processo administrativo e a sua
finalidade ¢ assegurar que os resultados se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos
previamente definidos, ou seja, a esséncia do controle reside em verificar se a atividade
controlada estd ou ndo alcancando os objetivos ou resultados desejados (Chiavenato, 2014).

Segundo Meirelles (2016) também se faz necessario observar o momento no qual o
controle deve ser executado, que pode ser de forma prévia, concomitante e posterior a agao. De
acordo com o autor, o controle prévio ¢ um mecanismo de fiscalizagdo e supervisao que ocorre
antes da realizacdo de uma despesa ou ato administrativo e pode incluir a andlise de editais, a
verificagdo da regularidade fiscal dos fornecedores, a avaliagdo da necessidade e da adequagao
da despesa proposta, entre outros aspectos. Ao implementar o controle prévio, busca-se evitar
irregularidades, desperdicios e fraudes antes que o ato administrativo seja concluido (Aguiar;
Albuquerque; Medeiros, 2011).

O controle concomitante, por sua vez, ¢ efetuado quando a conduta estd sendo praticada,
garantindo a “corre¢ao da a¢ao administrativa, caso seja necessaria, no momento em que esta
se desenvolve, podendo evitar a malversa¢ao e o irregular emprego das verbas publicas”
(Aguiar; Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 162). O objetivo do controle concomitante ¢
identificar e corrigir eventuais irregularidades ou desvios em tempo real, permitindo que
medidas corretivas sejam tomadas imediatamente, antes que problemas maiores se

desenvolvam.
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O controle posterior € um mecanismo de fiscalizacao que ocorre apos a execugao de um
ato ou despesa publica e “busca fiscalizar, apreciar e julgar a legalidade, a legitimidade e a
economicidade dos atos depois da sua pratica, evitando que o controle externo paralise as
atividades da Administracdo Publica” (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022, p. 46). No setor
publico brasileiro, o controle tem uma trajetéria que reflete a evolugcdo das praticas de
governanga, transparéncia e responsabilidade na administra¢do publica. A racionalidade legal
e gerencial da burocracia de Max Weber foi uma resposta ao patrimonialismo e pode ser
considerado um marco para o controle no setor publico, principalmente no que diz respeito a
subordinacao a normas, diretrizes, regras e processos (Weber, 2004).

Por outro lado, a nova gestao publica (new public management) e a escola governanga
direcionaram a administracdo publica para a busca por resultados e avaliagdo de politicas
publicas (Peci; Pieranti; Rodrigues, 2008). O controle na gestao publica abrange a atuacao de
orgaos, entidades, gestores publicos e demais pessoas juridicas ou fisicas no exercicio de
funcdes do poder publico, assim como aqueles que estabelecem contratos com a Administracao
Publica (Aguiar; Albuquerque; Medeiros, 2011).

Tendo por base a legislagdao vigente nota-se que ha no setor publico trés instancias de
controle: interno, externo e a autotutela administrativa. O controle interno corresponde aquele
que a administragdo publica exerce “sobre os atos e atividades de seus 6rgdos e entidades
descentralizadas”, ou seja, “sobre suas proprias atividades e resultados” (Parand, 2024, p. 13),
enquanto o “controle externo, por sua vez, ¢ aquele executado por 6rgaos ou poderes externos
a estrutura do controlado”, trata-se do controle exercido pelo Poder Legislativo e pelos
Tribunais de Contas (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022, p. 13). J4 a autotutela caracteriza-se
pelo dever “que a autoridade publica possui de anular seus proprios atos ou de seus
subordinados, quando eivados de ilegalidade; ou de revoga-los quando, apesar de legais, estao
contrarios ao interesse publico” (Aguiar; Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 133).

A Lei n°® 4.320/1964, além das normas gerais de direito financeiro, traz na redagao do
art. 75 as premissas para o controle da execugdo or¢camentaria, que contemplam a legalidade
dos atos relacionados a arrecadacdo da receita e realizagdo da despesa, a criagdo ou a extingao
de direitos e obrigagdes, a responsabilidade dos agentes publicos quanto a guarda de bens e
valores publicos e o cumprimento do programa de trabalho sob os aspectos monetarios e de
realizacdo de obras e prestagdo de servigos (Brasil, 1964).

Nos artigos 76 a 80, a referida lei traz que o controle interno deve realizar a verificagdo

da legalidade dos atos de execugdo orgamentaria de forma prévia, concomitante e subsequente,
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enquanto o artigo 74 da Constituicdo Federal de 1988 define que as finalidades do controle
interno sao:

e avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execu¢ao dos
programas de governo e do orcamento;

e comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da
gestdo org¢amentaria, financeira e patrimonial nos orgdos e entidades da
administracdo publica, bem como da aplica¢do de recursos publicos por entidades
de direito privado;

e exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias;

e apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional,

e dar ciéncia ao Tribunal de Contas quando tomarem conhecimento de irregularidade
ou ilegalidade.

Observa-se que, nos termos da legislacdo, o foco do controle interno ¢ a fiscalizagao
financeira, isso porque parte-se do pressuposto de que o planejamento or¢amentario e a
transparéncia das atividades sdo fundamentais para prevenir riscos e corrigir desvios que afetem
o equilibrio das contas publicas (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022, p. 44). Nesse sentido, o
controle interno consistiria em um “6rgao de assessoramento da autoridade administrativa, para
que seja assegurada a regularidade da realizacdo das receitas e da despesa” (Aguiar;
Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 135).

Contudo, para que o desempenho das atribuigdes do controle interno sejam efetivas ha
a necessidade de independéncia e autonomia na conducao dos trabalhos (Parana, 2024). A
independéncia desse tipo de controle permite que as auditorias e fiscalizagdes sejam realizadas
de forma imparcial, sem influéncias externas que possam comprometer a integridade das
avaliagdoes (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022). Além disso, quando o controle interno ¢
autobnomo, ele pode identificar irregularidades com mais eficacia, contribuindo para a boa
gestdo publica, uma vez que esta possibilita a implementagdo de melhorias continuas nos
processos administrativos, promovendo uma cultura de eficiéncia e responsabilidade (Parana,
2024).

No ambito do Estado do Parana, a Lei Organica do Tribunal de Contas - TCE/PR (Lei
Complementar n° 113/2005) determina no artigo 4° que todos os jurisdicionados sao obrigados
a implementar sistemas de controle interno, conforme as diretrizes estabelecidas na
Constituicao Federal e demais legislagdes. Esta lei também especifica, no artigo 5° que o apoio
ao controle externo sera realizado por meio da execugao de auditorias contabeis, financeiras,

orgamentarias, operacionais, patrimoniais € nas contas dos responsaveis, além de emitir alertas
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a autoridade administrativa competente para que instaure tomadas de contas especiais sempre
que tomar conhecimento de ocorréncias que impliquem neste procedimento (Parand, 2005).

De forma concomitante ao controle interno, ha atuacao do controle externo exercido
pelo Poder Legislativo que, de acordo com os artigos 81 e 82 da Lei n°® 4.320/1964, deve ter
como objetivo verificar a probidade da administracao, a correta aplicagdo dos recursos publicos
e o cumprimento da Lei Or¢amentéria, sendo que as contas do Poder Executivo devem ser
submetidas para apreciacdo do Poder Legislativo acompanhadas de parecer prévio emitido pelo
Tribunal de Contas da respectiva jurisdicdo (Brasil, 1964). Assim, o sistema de fiscalizagao
financeiro e orcamentario do Brasil “tem no Poder Legislativo seu principal responsavel, dando
legitimidade democratica ao controle dos gastos, e se sustenta na atuagdo independente e
autonoma dos tribunais de contas” (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022, p. 25).

A Constitui¢ao Federal de 1988 representa um marco no fortalecimento dos mecanismos
de controle. Embora a criacdo da maioria dos Tribunais de Contas seja anterior a esse periodo,
o texto constitucional refor¢ou a necessidade de transparéncia na gestao publica, estabeleceu a
obrigatoriedade da prestagdao de contas e consolidou principios como legalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, contribuindo para o fortalecimento e a sistematizacdo dos controles
interno e externo.

Nos termos do artigo 71 da Constitui¢do, as atribui¢cdes do controle externo incluem
(Brasil, 1988):

e apreciar as contas prestadas anualmente pelos representantes do poder publico,

mediante parecer prévio;

e julgar as contas dos administradores e responsaveis por bens e valores publicos da
administracdo direta e indireta, incluidas as fundagdes e sociedades instituidas e
mantidas pelo poder publico;

e julgar as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade
de que resulte prejuizo ao erario publico;

e apreciar, para fins de registro, a legalidade dos atos de admissdo de pessoal,
excetuadas as nomeagdes para cargo de provimento em comissdo, bem como a das
concessoes de aposentadorias, reformas e pensoes;

e realizar inspecdes e auditorias de natureza contabil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial, nas unidades administrativas dos Poderes Legislativo,

Executivo e Judiciario;
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e fiscalizar a aplicacdo de quaisquer recursos repassados pela Unido mediante
convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres, a Estado, ao Distrito
Federal ou a Municipio;

e aplicar aos responsaveis, em caso de ilegalidade de despesa ou irregularidade de
contas, as sangoes previstas em lei, que estabelecera, entre outras cominagdes, multa
proporcional ao dano causado ao erario;

Embora sejam diversas as atribui¢des do controle externo, ao considerar o artigo 70 da
Constituicao Federal, nota-se a fiscalizagao contébil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial das entidades da administragdo direta e indireta como foco da atuagao dos sistemas
de controle interno e externo (Brasil, 1988).

A fiscalizacdo contabil realiza-se mediante a andalise dos registros contabeis da
administracao publica, com o intuito de verificar a sua adequacao as Normas Brasileiras de
Contabilidade Técnicas Aplicadas ao Setor Publico (NBC TSP) (Conti; Moutinho; Nascimento,
2022), tendo como base as caracteristicas qualitativas da informacdo contébil (relevancia,
representacdo  fidedigna, compreensibilidade, tempestividade, comparabilidade e
verificabilidade) (CFC, 2016).

Para favorecer a uniformizagdo das praticas e a compreensao das normas aplicaveis a
contabilidade do setor publico, a Secretaria do Tesouro Nacional, na qualidade de 6rgdo central
do Sistema de Contabilidade Federal, detém a competéncia para elaborar e publicar
instrumentos normativos e orientadores, como o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor
Publico (MCASP) e o Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico (PCASP). Essa padronizagao
contribui para a fiscalizagdo contabil, ao “possibilitar o exercicio da cidadania no processo de
fiscalizacdo da arrecadacdo das receitas e da execugdo das despesas” (Brasil, 2024, p. 33).

Enquanto o MCASP descreve rotinas e orienta acerca de procedimentos relacionados a
contabilizag¢do de receitas e despesas, com o objetivo de melhorar a qualidade e a consisténcia
das informacgdes sobre as contas publicas prestadas a sociedade, o PCASP, além de ser uma
ferramenta para a consolidacdo das contas nacionais, permite a segregacdo das informagdes
or¢amentdrias e patrimoniais, favorecendo o registro dos fatos que afetam o patrimonio publico
segundo o regime de competéncia € em observancia as normas internacionais (Brasil, 2024).

A fiscalizagdo financeira, por sua vez, embora possa ser confundida com a fiscalizagao
orcamentdria, se difere desta por se ater ao exame das entradas e saidas de recursos publicos,
estando, portanto, relacionada aos fluxos de caixa, enquanto que a fiscalizacdo or¢amentaria

verifica a execucdo das leis orcamentarias (PPA, LDO e LOA) do ponto de vista legal e,
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também, sob o aspecto da concretizagdo das previsoes do orcamento, incluindo todas as suas
etapas de previsdo, empenho, liquida¢io e pagamento (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022).

Ressalta-se que ndo ha delimitacdo estrita entre as fiscalizagdes contébil, financeira e
orgamentaria, uma vez que esses campos se inter-relacionam na execucao das atividades
publicas. Para que o controle externo emita parecer sobre as demonstragdes contabeis, por
exemplo, ¢ imprescindivel a realizagdo de auditoria financeira fundamentada em
pronunciamentos técnicos, a qual abrange a andlise integrada das situacdes financeira,
or¢amentaria e patrimonial (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022).

De acordo com Cursino (2025, p. 5), “a gestdo fiscal na administragdo publica
fundamenta-se no principio da responsabilidade na aplicacdo dos recursos publicos”. Nesse
contexto, a Lei de Responsabilidade Fiscal torna-se instrumento para estabelecer a
responsabilidade na gestdo fiscal e reforcar a necessidade de um controle eficiente sobre as
finangas publicas (Brasil, 2024).

A LREF estabeleceu para todos os entes da federagdo “limites de divida consolidada,
garantias, operagoes de crédito, restos a pagar e despesas de pessoal, dentre outros, com o intuito
de propiciar o equilibrio das finangas publicas e instituir instrumentos de transparéncia da
gestao fiscal” (Brasil, 2024, p. 23). Dentre os instrumentos para a transparéncia na gestao fiscal
previstos na LRF estdo as leis orcamentarias (PPA, LDO e LOA), as prestacdes de contas
acompanhadas do respectivo parecer prévio, o relatorio resumido da execucdo orgamentdria
(RREO), o relatorio de gestao fiscal (RGF), as audiéncias publicas e a divulgagdo, em tempo
real, de informagdes sobre a execucao orcamentaria e financeira (Brasil, 2000).

Enquanto o RREO, de periodicidade bimestral, aborda aspectos relacionados a execucao
de receitas e despesas e o cumprimento das obrigagdes constitucionais de gastos com saude e
educacdo, o RGF, apurado ao final de cada quadrimestre, contém o comparativo com os limites
estabelecidos para despesa total com pessoal, dividas consolidada e mobiliaria, concessao de
garantias, realizacdo de operacdes de crédito, disponibilidade de caixa e inscricao de despesas
em restos a pagar (Brasil, 2000). Segundo Conti, Moutinho e Nascimento (2022, p. 45), tais
relatorios “servem de base para os alertas dos tribunais de contas; permitem o acionamento dos
mecanismos de reconducdo dos gastos; orientam a prestacdo de contas; e facilitam a
fiscalizag¢ao da gestao fiscal”.

Em suma, a LRF trouxe medidas de contingenciamento para recuperar o equilibrio
fiscal, como a limitacdo de empenho e movimentacdo financeira, e formas de medi-lo, assim
como condic¢des para a criacdo de despesas obrigatdrias de carater continuado e contratacao de

operacoes de crédito, de modo a evitar o endividamento excessivo e garantir a equilibrio
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financeiro dos entes federativos. A transparéncia, realizada ndo s6 por meio da publicagdo de
informagdes pormenorizadas em tempo real, como também as audiéncias publicas sdo fatores
cruciais na LRF, permitindo que a sociedade civil e os 6rgaos de controle possam fiscalizar a
aplicacao dos recursos publicos.

Em consonancia com os principios de controle, a nova Lei de Licitagcdes e Contratos
Administrativos (Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021) também trouxe um capitulo inteiro
dedicado ao controle das contratagdes, que devem submeter-se a praticas continuas e
permanentes de gestao de riscos e de controle preventivo, assim como estarem subordinadas ao
controle social. Dentre outros aspectos, a lei instituiu as chamadas linhas de defesa da seguinte
forma (Brasil, 2021):

e primeira linha de defesa: composta por servidores e empregados publicos, agentes
de licitacdo e autoridades que atuam na estrutura de governanga do 6rgao ou
entidade, sao responsaveis pela analise dos processos licitatorios, desde a elaboragao
do edital at¢ a execucdo do contrato. Eles devem garantir que todos os
procedimentos atendam aos requisitos legais, tais como a escolha da modalidade de
licitagdo correta, a publicidade do processo, ¢ a selecao de propostas que atendam
aos principios da administragdo publica;

e segunda linha de defesa: unidades de assessoramento juridico e de controle interno
do proprio 6rgdo ou entidade, que sdo responsaveis por orientar a primeira linha de
defesa quanto a legalidade dos atos administrativos relacionados as licitacdes e
execugdo dos contratos;

e terceira linha de defesa: composta pelo 6rgdo central de controle interno da
administracdo e pelo tribunal de contas, ¢ responséavel por realizar auditorias (prévia,
concomitante e subsequente) e implementacdo de politicas de controle mais
eficazes.

A responsabilidade pela implementagao das praticas de controle e gestao de riscos ¢ da

alta administragdo do poder publico, que deve considerar os custos e beneficios associados a
sua adocdo. Assim, € necessario optar por medidas que favorecam relacdes integras e
confidveis, com seguranca juridica para todas as partes envolvidas, e que gerem os melhores
resultados para a administragao publica (Brasil, 2021).

Embora, por muitos anos, o foco do controle no setor publico tenha sido a legalidade
dos atos praticados, o artigo 75, III, da Lei n® 4.320/1964, ja havia previsto o controle sob o
aspecto da politica publica ao abordar o cumprimento do programa de trabalho em termos de

realizacao de obras e prestacdo de servicos. A avaliacdo de politicas teve destaque entre as
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décadas de 1960 e 1980, mas perdeu evidéncia nas décadas seguintes, pois os politicos eleitos
passaram a acreditar que a burocracia possuia uma fun¢do excessivamente central nas decisdes
sobre os gastos publicos, impondo restrigdes excessivas aqueles legitimados pelo voto popular
para fazer escolhas publicas (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022).

O controle e a fiscalizagdo financeira representam um dos maiores desafios na transi¢ao
do modelo de controle burocratico-formal, para um controle voltado a qualidade do gasto
publico, “ou seja, que se ocupe da efetividade, eficiéncia e economicidade do gasto, com énfase
no adequado dispéndio das verbas publicas, traduzido em resultados para a populagdo através
das politicas publicas” (Boechat, 2018, p. 179).

Somente em 2021, por meio da Emenda Constitucional n° 109, a avaliagdo de politicas
publicas passou a ser exigida de forma expressa na Constitui¢do, inclusive com a divulgagao
do objeto avaliado e dos resultados alcan¢ados. Este movimento também foi fomentado pelos
tribunais de contas que “passaram a atuar em areas bem mais abrangentes do que o julgamento
de contas stricto sensu” e as auditorias deixaram de ser apenas financeiras e de conformidade
para abordarem as atividades finalisticas das instituicdes (Conti; Moutinho; Nascimento, 2022,
p. 13).

O Tribunal de Contas do Estado do Parana, por exemplo, iniciou em 2022 uma nova
sistematica de andlise da Prestagdo de Contas Anual dos chefes de poder executivo municipal,
por meio do Programa de Avaliacdo de Contas Municipais de Governo (ProGov). Além da
execugdo orgamentdria, contabil e financeira dos recursos publicos municipais, passou a ser
avaliada a implementagdo de politicas publicas em seis areas: educagdo, satde, assisténcia
social, administragdo financeira, previdéncia social e transparéncia e relacionamento com o
cidaddo. Trata-se da aplicagdo de questionarios com interlocutores das respectivas areas
(pessoas que atuam diretamente na execugdo da politica publica), cujo objetivo ¢ apurar a
efetividade e a eficacia dos servigos prestados aos cidaddos e fortalecer o controle social ao
adotar uma linguagem mais compreensivel a populacdo. O resultado da avaliagdo faz parte do
parecer prévio emitido pelo Tribunal de Contas para fins de julgamento das contas pelas
respectivas cadmaras municipais de vereadores (Parana, 2025).

Uma das formas de avaliar a realizagdo de politicas se da por meio do controle social,
que corresponde a participacao ativa da sociedade no acompanhamento, fiscalizagdo e avaliagao
das a¢des do poder publico, podendo ser exercido diretamente pelo cidadao ou por meio da
sociedade civil organizada. E uma forma de garantir que as politicas publicas e os recursos
publicos sejam utilizados de forma transparente, eficiente e em beneficio da populagado, visto

que, sao os usuarios do servico publico que possuem condigdes de avalia-los. “Assim, o
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controle social e a participagao popular, que se materializam principalmente por meio dos
conselhos gestores, cumprem importante papel na gestdo publica e, por conseguinte, sobre os
niveis de eficiéncia na alocagdo de recurso publico” (Costa et al., 2015, p. 1325).

A 1ideia central do controle social ¢ que os cidadados, por meio de diferentes mecanismos,
possam fiscalizar a gestdo publica, exigindo responsabilidade, ética e resultados. “A
participag@o do cidaddo no contexto sociopolitico ¢ um bom indicador do desenvolvimento de
um povo. Os paises mais desenvolvidos tendem a ter um forte controle social, pois os cidadaos
preocupam-se pormenorizadamente com a aplicacdo das verbas publicas” (Aguiar;
Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 152). A atuagdo do controle social promove o controle da
economicidade, que consiste na avaliacao da relagdo custo/beneficio da despesa publica. “Nao
basta que o gasto seja, apenas, legal e legitimo. E necessério, também, que seja realizado com
razoabilidade” (Aguiar; Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 164).

No entender de Conti, Moutinho e Nascimento (2022, p. 67), o controle da
economicidade esta relacionado a “otimizag@o na alocacdo de recursos publicos, que pode ser
mensurada em quatro categorias distintas: minimizacdo de custos, compatibilidade entre o
preco e a contraprestagdo, racionalidade econdmica e analise de custo-beneficio”. Seguindo
nesta linha, Santos e Raupp (2015, p. 1432) afirmam que a efetividade da agdo publica nao
possui “cunho econdmico, mas sim de avaliagcdo qualitativa dos servigos publicos”.

A transparéncia das informagdes geradas decorrente da aplicacdo de padrdes contabeis
¢ um atributo indispensavel para o controle social. Embora a contabilidade tenha como objetivo
gerar informagdes Uteis para a seus usuarios, a complexidade das normas e informagdes geradas
sobre o or¢gamento pode dificultar a transparéncia dos valores e a compreensdo dos cidadaos,
criando “barreiras ao controle da sociedade sobre as decisdoes or¢gamentarias em face de uma
maior dificuldade de entendimento” (Rezende; Cunha; Bevilacqua, 2010, p. 982). Assim,
segundo os autores, uma linguagem contdbil mais acessivel proporciona a ampliacdo da
capacidade dos cidadaos em fiscalizar os gestores e exigir que os recursos publicos sejam
aplicados de forma mais efetiva.

Diante do exposto, “visando evitar situacdes de desequilibrio fiscal, a participagdo
popular se caracteriza como um importante mecanismo de controle, utilizado, ainda, como um
instrumento de boa governanga” (Costa et al., 2015). Para que o controle social se configure
como instrumento de fiscalizagdo, pressupde-se a existéncia de mecanismos de controle e
transparéncia, bem como a adog¢do de praticas que direcionam a atuagdo estatal a observancia

de seus objetivos institucionais e a conformidade com as normas aplicaveis.
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2.4 GOVERNANCA APLICADA AO SETOR PUBLICO

A governanca ¢ o conjunto de processos, regras, praticas e politicas utilizadas para
dirigir, administrar e controlar uma organizacao, seja ela publica ou privada (Bevir, 2012 apud
Vieira; Barreto, 2019). No contexto geral, governanca ¢ um sistema de tomada de decisdes que
assegura que uma entidade seja gerida de maneira eficiente, transparente e responsavel, visando
alcancar seus objetivos de forma sustentdvel e atender aos interesses de todas as partes
envolvidas (Vieira; Barreto, 2019).

De acordo com Slomski (2011, p. 129), a governanca em ambito corporativo
corresponde a forma pela qual as empresas sdo dirigidas e controladas, bem como sua relacao
com acionistas, conselho de administragdo, diretoria, clientes ¢ fornecedores, tendo a
“finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para
sua perenidade”.

Segundo Peters (2013, p. 29) “o significado fundamental da governanca ¢ dirigir a
economia e a sociedade visando objetivos coletivos. O processo de governanga envolve
descobrir meios de identificar metas e depois identificar os meios para alcancar essas metas”.
Vieira e Barreto (2019, p. 17) complementam a defini¢do ao afirmarem que a governanga ¢
exercida por varios atores, sejam internos ou externos, bem como instituigdes, normas e
legislagdes “que regulam o processo de tomada de decisdo e implementacdo em favor do
alcance de seus objetivos (geracao de valor)”. Neste sentido, “a governancga esta relacionada a
quaisquer processos de coordenagao social, razao pela qual ndo se limita a forma hierarquica e
verticalizada, baseada no controle direto e formal, tipico do governo do Estado” (Vieira;
Barreto, 2019, p. 17).

A diferenga entre governanga publica e corporativa esta no fato de que a gestio publica
ndo visa lucro e os gestores publicos “t€ém sob sua responsabilidade bens que pertencem a
sociedade e cuja gestao deve ser feita com elevado nivel de compromisso, responsabilidade,
transparéncia, ética e senso de justica” (Matias-Pereira, 2012, p. 08). Dessa forma, “a énfase na
governanga reflete, de muitas maneiras, as preocupagdes publicas sobre a capacidade de seus
sistemas politicos agirem efetiva e decisivamente para resolver problemas politicos™ (Peters,
2013, p. 29).

Percebe-se que a governanca ndo possui uma unica defini¢do por ser, na verdade, uma
jun¢do de técnicas administrativas, que vao desde os primeiros estudos da administraciao
classica realizados por Frederick Winslow Taylor (1990) e Jules Henry Fayol (1970), a teoria

da burocracia de Max Weber (2004), a escola de relacdes humanas com os estudos de Elton
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Mayo (1933) e Douglas McGregor (1965) até a escola neoclassica com o pensamento de Peter
Drucker (1985) e as defini¢des de planejamento estratégico de Igor H. Ansoff (1977).

Ao analisar a governanga no setor publico, ¢ preciso diferenciar os termos governanga
e governabilidade. De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU), a governancga publica
“compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a condugdo de
politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade” (Brasil, 2021, p. 12). J&
a governabilidade estd relacionada as condigdes do exercicio da autoridade politica e a
capacidade politica de governar, ou seja, “ao exercicio do poder e de legitimidade do Estado e
do seu governo” (Matias-Pereira, 2012, p. 75).

Deve-se observar também a distingdo entre os conceitos de governanga e gestdo. A
primeira envolve atividades de avaliacdo, direcao de politicas e planos e monitoramento dos
resultados, ja a segunda tem como atividades o planejamento, a execugdo e controle. Assim
sendo, pode-se afirmar que “enquanto a governanga ¢ a fun¢do direcionadora, a gestdo ¢ a
funcao realizadora” das acdes publicas (Brasil, 2021, p. 12). Nesse sentido, a lideranga se torna
mecanismo para as estruturas de governanca. Bravo (2015, p. 09) expde que “o papel dos
dirigentes ¢ importante na defini¢do e internalizacao dos valores e do espirito de missdo, no
estabelecimento da visdo e incentivando comportamentos que sustentardo a cultura de
qualidade/exceléncia”. Segundo a autora, os padrdes de comportamento e desempenho da
organizacao publica sdo determinados pela sua estrutura de lideranga e conduzem a estratégia,
o planejamento, as pessoas, as parcerias, 0s Tecursos € 0s processos.

Assim como a lideranga, sem planejamento estratégico ndo ha governanga. De acordo
com Bethlem (2004, p. 39), a estrutura do poder da organizag¢do vai determinar os objetivos,
estratégias, politicas, procedimentos, programas e processos, sendo que o sucesso dependera do
relacionamento com os demais subsistemas e individuos que constituem a organizagdo, o que
“leva aos problemas comportamentais de participacdo, motivagdo, persuasao, aceitagdo de
mudanga, comunicacdes etc.”. A elaboracdo das estratégias deve levar em conta, ndo so a
estrutura de poder, no sentido hierarquico, mas os valores e a cultura que envolvem o ambiente
organizacional. Assim, para o autor, a estratégia ¢ um conceito que precisa ser aprendido, ou
seja, € necessario saber como utiliza-la, caso contrario passa a ser apenas um plano logico e
formal sem intercomplementaridade.

Visando ampliar a dissemina¢ao da governancga no setor publico, o Tribunal de Contas
da Unido (2020) elaborou o Referencial Basico de Governanga Organizacional e,

posteriormente, o manual de 10 Passos para a Boa Governanga. De acordo com tais materiais,
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os mecanismos de lideranga, estratégia e controle se desdobram em agdes praticas e resultam
em dez passos que devem ser observados nos programas de governanca, conforme detalhado

no Quadro 01.

Quadro 1 - Dez passos para a boa governanga

Passo

Descricao

Detalhamento

01

Estabelecer o modelo de
governanga adequado a
realidade da organizagdo.

Cada ente publico ¢ unico, sendo assim cabe a lideranca da
organizagdo avaliar o modelo de governanga a ser adotado e
ajusta-lo ao seu contexto (Brasil, 2021).

02

Liderar com integridade e
combater desvios.

A alta administragdo deve implementar “programas e politicas de
integridade publica, incluindo o suporte as acdes de detecgdo,
investigacdo e sancdo a violagdes dos padrdes de integridade”
(Brasil, 2021, p 25). Destaca-se aqui os codigos de ética e conduta
que detalham valores, principios ¢ comportamentos esperados dos
servidores e gestores publicos.

03

Promover a
lideranca.

capacidade de

Faz-se necessaria a mobiliza¢do de competéncias (conhecimentos,
habilidades ¢ atitudes) adequadas e voltadas aos objetivos. “O
desenvolvimento de tais competéncias ¢ alcangado ndo somente
por meio de critérios de selecdo ou escolha, mas também com
oportunidades de aprimoramento durante o exercicio dos
mandatos” (Brasil, 2020, p. 55).

04

Gerenciar riscos.

A boa governanga no setor publico inclui praticas de gestdo de
riscos, assegurando que a administracdo publica tenha sistemas
eficazes para identificar e mitigar riscos que possam comprometer
a eficacia e a legalidade de suas agdes. Embora pouco
disseminados, os planos de compliance e integridade podem ser
consideradas ferramentas que contribuem com a gestdo de riscos
no setor publico.

05

Estabelecer a estratégia e
promover a gestao estratégica.

Embora os entes publicos possuam ferramentas de planejamento
como o PPA, a LDO e a LOA, o planejamento estratégico nao é
abarcado por tais instrumentos, sendo assim, compreender a
importancia e implementar o planejamento estratégico ¢ fungdo da
lideranga que deve definir o modelo mais adequado, considerando
riscos, envolvimento das partes interessadas e alinhamento com os
programas de governo. (Brasil, 2021).

06

Monitorar resultados.

Ao elaborar o planejamento é “necessario definir rotinas de
monitoramento do progresso no alcance das metas, e atribuir as
responsabilidades pela execug¢do dessas rotinas, incluindo a
afericdo dos indicadores, a periodicidade™ (Brasil, 2021, p. 32).
Segundo Boechat (2018), o controle de resultados deve assumir o
papel de verificar a aderéncia entre o planejamento financeiro do
Estado com a realizago de politicas previamente planejadas.

07

Promover a transparéncia.

De acordo com o artigo 48 da LRF, a transparéncia deve ser
assegurada, dentre outras formas, por meio acompanhamento da
sociedade, em tempo real, de informagdes pormenorizadas sobre
a execucdo or¢amentaria e financeira, e adocdo de sistema
integrado de administracdo financeira e controle, que atenda a
padrao minimo de qualidade (Brasil, 2000). Ja o artigo 5° da Lei
n® 12.527, de 18 de novembro de 2011, traz como dever do Estado




34

garantir o direito de acesso a informagao, mediante procedimentos
objetivos e ageis, de forma transparente, clara e em linguagem de
facil compreensdo (Brasil, 2011). Assim sendo, “o conceito de
transparéncia remete para a questdo da visibilidade do
funcionamento do Estado, o que contribui para o fortalecimento
da cidadania e, em ultima instdncia, da democracia” (Matias-
Pereira, 2012, p. 19).

Sem uma traducdo especifica para a lingua portuguesa, a
accountability traz a ideia de que “os agentes da governanca
08 Garantir a accountability. corporativa devem prestar contas de sua atuac¢do a quem os elegeu
e respondem integralmente por todos os atos que praticarem no
exercicio de seus mandatos” (Slomski, 2011, p. 133).

Deve-se monitorar e avaliar a satisfacdo das partes interessadas
Avaliar a satisfacdo das partes | em relagdo a “bens, servigos e politicas sob responsabilidade do

09 . 1 . - . .
interessadas. ente publico, cuidando que agdes de melhoria sejam
implementadas, sempre que necessario” (Brasil, 2020, p. 99).
A auditoria interna deve ter conhecimento sobre as estratégias,
objetivos e prioridades do oOrgdo publico para que essas
10 Assegurar a efetividade da | informagdes possam ser consideradas na elaborag@o dos planos de

auditoria interna. auditoria interna, assegurando que as a¢des do governo estejam
alinhadas com o interesse coletivo da sociedade, respeitando os
principios da legalidade, da ética e da transparéncia (Brasil, 2021).

Fonte: Adaptado de Brasil (2021).

De acordo com as orientagdes do Tribunal de Contas da Unido, destaca-se o papel da
alta administracdo na consolidacdo da governanga como parte da cultura organizacional,
alinhado a qualificagdo profissional. Esse alinhamento permite que os envolvidos
compreendam a relevancia das atividades desempenhadas e transformem rotinas burocraticas
em praticas capazes de aprimorar o desempenho das politicas publicas (Brasil, 2021).

Conforme Teixeira ¢ Gomes (2019, p. 526), “como a governanca objetiva auxiliar na
solucao de problemas publicos, ela deve procurar estabelecer critérios avaliativos ou indicativos
que auxiliem os 6rgdos a alcancarem as demandas sociais”. Nesse sentido, o movimento da
New Public Management, “tendo por premissa a substituicdo do modelo burocratico brasileiro
por um gerencial mais flexivel e capaz de dinamizar a maquina publica”, trouxe a insercao de
ferramentas de gestdo consolidadas nas empresas do setor privado. Para setor publico, o
objetivo foi desenvolver “um modelo de gestdo que nao fique restrito ao simples planejamento
orgamentario, devendo também praticar uma efetiva administragdo estratégica de seus
recursos” (Blonski ef al., 2017, p. 16).

Uma das ferramentas utilizadas setor privado que foram trazidas para o setor publico foi
o Balanced Scorecard (BSC) que, no entender de Campos (1998), se configura na elaboracao
de um cenario balanceado, mediante o uso de uma ferramenta estratégica desenvolvida pelos

professores Robert Kaplan e David Norton da Harvard Business School e publicada pela
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primeira vez em 1992. “O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro”, a partir
de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento (Kaplan; Norton, 1997, p. 08). Para Blonski ez al. (2017, p. 21), ao ser aplicado no

3

setor publico, o Balanced Scorecard mantém-se como “uma ferramenta para o controle
gerencial, que, além de permitir o monitoramento orgamentario e atingimento da eficiéncia no
uso de recursos, traduz as grandes diretrizes estratégicas em indicadores funcionais e
operacionais de médio e curto prazo”.

A adocao dessas ferramentas implica na orientacdo da gestao para o cliente do servigo
publico, pautada pela administragdo por resultados, pela utilizagdo de indicadores de
desempenho. Além disso, envolve uma avaliagdo que abrange ndo apenas o critério do menor
custo nas contratagdes, mas também a eficiéncia e a efetividade na consecucao dos objetivos
institucionais (Vieira; Barreto, 2019).

Considerando que “ha limites praticos para o aprimoramento gerencial das organizagdes
do setor publico e existem servigos publicos exclusivamente prestados que sdo indispensaveis
ao bom funcionamento do Estado” (Vieira; Barreto, 2019, p. 32), a governanga publica deve
ser “orientada para o fortalecimento das redes de colaboracao que reconhecem a existéncia de
multiplos e independentes atores que contribuem ndo sé para informar o processo decisorio,
mas efetivamente prover uma grande variedade de bens e servicos de interesse publico (Vieira;
Barreto, 2019, p. 34).

De acordo com Vieira e Barreto (2019), a governanca promove a coordenacao vertical
e horizontal entre as organizacdes envolvidas em determinado problema publico, articulando
em rede os agentes responsaveis pela formulacdo, execucdo e avaliagdo das politicas publicas.
Nesse contexto, sdo exigidas novas atitudes, habilidades e competéncias, configurando desafios
tanto para servidores quanto para dirigentes publicos (Moreno; Angnes; Lima, 2021).

Osborne (2018 apud Moreno; Angnes; Lima, 2021) afirma que os desafios da
governanga publica podem ser enfrentados mediante agdes voltadas ao desenvolvimento do
gestor publico e a formulacao de politicas de pessoal. Destaca-se, nesse contexto, o treinamento
dos servidores em diferentes aspectos, tais como gestao de redes, qualidade do atendimento ao
cidadao, contratos, além do fortalecimento da interag¢ao entre institui¢ao e sociedade.

A governanga publica exige a adogdo de novos procedimentos na gestdo de pessoal,
incluindo alteragdes nos programas de treinamento para desenvolver as competéncias,
habilidades e atitudes demandadas por esse novo paradigma, assim como mudangas nos

processos de avaliacao de desempenho e nos planos de carreira (Moreno; Angnes; Lima, 2021).
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Assim, de acordo com o exposto pelos autores, observa-se que a adogao de boas praticas
de governanga depende do comprometimento dos envolvidos no processo e, sobretudo, da
qualificacdo profissional, fazendo com que dirigentes e servidores atuem de forma eficiente na
gestao dos recursos € na implementacao das politicas publicas em beneficio do cidadao (Vieira;

Barreto, 2019; Moreno; Angnes; Lima, 2021).

2.5 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

No campo da administragdo, a Teoria das Relacdes Humanas foi um movimento em
oposicao a Teoria Cléssica, nascendo da necessidade de corrigir a desumanizacdo do trabalho
decorrente da aplicagdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos aos quais os trabalhadores
deveriam submeter-se, uma vez que, para a administragcdo cientifica, o trabalhador era apenas
“um instrumento a mais na busca de resultados da empresa. O que importava era que o
trabalhador tivesse uma boa saude fisica e a maior dedicacdo possivel ao trabalho” (Marras,
2000, p. 22). Todavia, “os estudos organizacionais foram mostrando que o ser humano nao ¢
totalmente controlavel e previsivel e que, portanto, ha sempre um certo grau de incerteza
associado a gestao de pessoas” (Motta; Vasconcelos, 2004, p. 51). A partir desse momento, os
individuos deixam de serem vistos como pecas do sistema produtivo e passam a fazer parte de
um sistema social formado “por pessoas e suas necessidades, sentimentos e atitudes, bem como
por seu comportamento como integrantes de grupos” (Maximiano, 2006, p. 208).

A gestao de recursos humanos se torna uma ferramenta para “aumentar a lucratividade
por meio da diminui¢do dos custos oriundos dos conflitos internos da empresa” (Motta;
Vasconcelos, 2004, p. 56). “Uma organizacdo que busca a continuidade deve tratar as pessoas
como parceiras e procurar alinhar as necessidades e interesses individuais com os da
organizacdo” (Lunkes; Schnorrenberger, 2009, p. 116). As organizacdes constituem um meio
pelo qual os individuos podem alcangar seus objetivos pessoais com o minimo de custo, tempo,
esforco e conflito. Como consequéncia, desenvolve-se uma relagdo de interdependéncia entre
organizagao e pessoas (Chiavenato, 2009).

As pesquisas sobre o desenvolvimento de carreiras no setor publico ainda sao limitadas,
sobretudo em razao da complexidade do objeto, das limitagdes legais € do excesso de normas e
procedimentos formais (Silva; Bispo; Ayres, 2019). Assim, a gestdo de pessoas ganha
complexidade em virtude da investidura em cargo ou emprego publico, por forca da
Constituicao Federal, depender de aprovagdo prévia em concurso publico de provas ou de

provas e titulos. Como ganho, a institui¢do do concurso gerou isonomia no acesso € “‘aumento
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na qualidade da formacao dos servidores, considerando que processos seletivos sérios trazem
como consequéncia a nomeagao de pessoas que tém a melhor qualifica¢do entre os candidatos”
(Aguiar; Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 347). Por outro lado, os processos de recrutamento
e selecdo por concurso sao orientados por cargos e nao por competéncias, o que leva a alocagao
de servidores em areas com caracteristicas diversas, sem atender efetivamente as necessidades
de competéncias exigidas para o desempenho de suas atividades especificas (Pantoja; Camoes;
Bergue, 2010).

A Constituigdo Federal também trouxe a estabilidade, apos trés anos de efetivo
exercicio, para os servidores nomeados em cargo de provimento efetivo, em virtude de concurso
publico, como um mecanismo para evitar que o quadro de pessoal fosse utilizado para
beneficiar indevidamente os gestores que estdo no poder (Brasil, 1988). A estabilidade tem
como ponto divergente na gestao de pessoas o fato de fazer com que alguns servidores se tornem
“descomprometidos e desinteressados pela busca de constante aperfeicoamento, em vista da
acomodacdo que essa situagdo trouxe naturalmente aqueles que ndo tinham maiores objetivos
no desempenho de seus cargos” (Aguiar; Albuquerque; Medeiros, 2011, p. 347). Entretando,
Berwig (2024) ressalta que o ingresso por concurso publico e a consequente aquisi¢ao da
estabilidade ndo garantem, por si sO, direitos ilimitados ao servidor e a obsolescéncia
profissional ndo deve ser interpretada como um direito adquirido.

Os cargos em comissdo, previstos em lei como livre nomeac¢do e exoneracdo, que
poderiam ser utilizadas como mecanismo para uma gestao publica mais técnica e eficiente, sdo,
muitas vezes, moeda de troca para apoio politico, aumentando ainda mais a complexidade da
gestao de pessoas no setor publico, em virtude da divergéncia de interesses individuais. Além
da forma de investidura no cargo publico que diverge do setor privado, de acordo com Pantoja,
Camodes e Bergue (2010), a maioria das organizagdes publicas possuem caracteristicas como:

e rigidez imposta pela legislacao;

e o0 cidaddo nao ¢ visto como destinatario do servigo publico;

e pouca énfase no desempenho;

e mecanismos de remuneragdo que desvinculam os vencimentos do desempenho;

e limites a postura inovativa;

e poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupacao com a gestao;

e rotatividade na ocupacdo de posicdes de chefia;

e gratificagdes utilizadas como forma improvisada de compensacao a impossibilidade

de aumento salarial.
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Outra caracteristica particular do setor publico ¢ que a descricdo de cargos restringe o
escopo de atuagdo dos servidores, o que desestimula a multifuncionalidade e a visdo sistémica,
além de favorecer a ocorréncia de desvios de funcdo, pratica que pode ser identificada em
diferentes orgaos e esferas da administracao (Pantoja; Camoes; Bergue, 2010). Ao analisar a
formacdo académica, no Brasil ndo existe uma cultura consolidada voltada para aqueles que
aspiram integrar a administragdo publica. Em geral, o que se observa sdo cursos de graduagao
com uma abordagem predominantemente académica, sem uma formacdo direcionada
especificamente para quem pretende atuar no setor publico (Aguiar; Albuquerque; Medeiros,
2011).

Para Silva, Bispo e Ayres (2019, p, 20), os planos de carreira se restringem a “delimitar
0s cargos, as principais atribui¢des e responsabilidades, os padroes remuneratorios, as classes
e niveis considerando um determinado intersticio de mudanca de um nivel para outro com
impacto na remuneragao do servidor” e ndo estimulam o desenvolvimento profissional, pois
ndo relacionam crescimento profissional & remuneracdo. Além disso, as limitagdes impostas
pelos orgamentos publicos restringem a disponibilidade de recursos destinada a remuneragao
de pessoal, fazendo com que o plano de carreira nao possua evolu¢ao ao longo do tempo
(Castro; Oliveira, 2022). Também deve-se levar em consideragdo que programas de
recompensa nem sempre sdo suficientes para manter o desempenho profissional (Brito, 2021;
Vilhena; Martins, 2021). Isso se deve ao fato de que as necessidades humanas sdo dinamicas,
variando conforme as experiéncias vividas e as transformagdes enfrentadas ao longo da vida,
assim, as necessidades basicas emergem e, uma vez atendidas, ddo lugar a manifestacao de
necessidades mais complexas (Motta; Vasconcelos, 2004, p. 75).

Assim, o pagamento de recompensas pode até gerar um aumento de resultados no curto
prazo, no entanto, a qualidade das atividades realizadas tende a diminuir, fazendo com que os
treinamentos e fixagdo de objetivos tenham melhores resultados que os proprios incentivos.
Contudo, “mesmo funcionarios habilitados, com excelentes informagdes ao seu dispor, poderao
ndo contribuir significativamente para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a essa
finalidade, ou se ndo tiverem liberdade de decidir ou agir nesse sentido” (Lucca, 2013, p. 51).
Kaplan e Norton (1997) mostram que o nivel de satisfagdo pode ser medido por meio do
envolvimento dos funciondarios nas decisdes, do reconhecimento pela realizagao do trabalho,
acesso a informacoes suficientes para o desenvolvimento das atividades, incentivo ao uso da
criatividade e da iniciativa, qualidade do apoio administrativo e satisfacdo geral com a

({7

organizacdo. Dessa forma, “é¢ importante, além de garantir aptiddo dos colaboradores, dar
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autonomia ¢ motivacdo a eles no sentido de direcionar as mudangas e os resultados
organizacionais esperados” (Lucca, 2013, p. 51).

Para que os funciondrios atualizem suas competéncias de forma a poderem participar
efetivamente das atividades organizacionais, ¢ necessario a realizagdo de programas de
treinamento e desenvolvimento, visando a reciclagem e o aperfeigoamento constante de suas
habilidades (Kaplan; Norton, 1997). Assim, para tentar equilibrar as diferencas do setor publico,
a gestdo de pessoas deve buscar meios de desenvolver um contingente de pessoas com
habilidade e motivacdo para realizar os objetivos da organizagdo, por meio de condigdes
organizacionais que propiciem a satisfacdo dos recursos humanos e alcance dos objetivos
individuais (Silva; Bispo; Ayres, 2019). A gestdo de pessoas deve promover a articulacao entre
as atividades a serem realizadas e as pessoas capacitadas para executd-las (Lunkes;
Schnorrenberger, 2009, p. 116).

De acordo com Pantoja, Camoes e Bergue (2010), os principais instrumentos da gestao
estratégica de pessoas sdo:

e gestdo de competéncias: define as competéncias e os perfis profissionais necessarios

a organizacgao;

e planejamento de recursos humanos: realiza o dimensionamento e a alocacao dos
perfis profissionais;

e avaliacdo de desempenho e de competéncias: analisa o desempenho das pessoas e
verifica a efetividade, oferecendo insumos para a defini¢do da capacitacao
continuada;

e capacitagdo continuada com base em competéncias: partindo do mapeamento das
competéncias necessarias a organizagao, identifica as lacunas entre o necessario € o
existente.

Além dos instrumentos citados por Pantoja, Camdes e Bergue (2010), na gestao de
pessoas, os conceitos de conhecimento, habilidades, julgamento e atitudes sao utilizados para
desenvolver uma equipe eficiente, motivada e alinhada com os objetivos da organizagdo. Cada
um desses elementos desempenha um papel no processo de gestdo e pode ser visto como base
para o desenvolvimento organizacional.

O conhecimento resulta do aprendizado continuo e do compartilhamento das
experiéncias adquiridas, estando vinculado a informagao que, ao ser processada e internalizada,
converte-se em conhecimento (Silva; Mello; Torres, 2013). A habilidade corresponde a
capacidade de aplicar o conhecimento na solugdo de problemas, na tomada de decisdes ou na

geracao de inovagdes, representando, assim, a conversdao do saber em resultados concreto,
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enquanto o julgamento envolve a competéncia de obter e analisar dados, exercer pensamento
critico, avaliar fatos e estabelecer prioridades (Chiavenato, 2014). Por fim, a atitude refere-se a
disposi¢do que conduz o individuo a ir além, assumir compromissos e tomar decisdes (Silva;
Mello; Torres, 2013).

Dessa forma, desenvolver pessoas significa “dar-lhes a formacdo basica para que
aprendam novas atitudes, solugdes, ideias, conceitos e que mudem seus hdabitos e
comportamentos e se tornem mais eficazes no que fazem”, para tanto faz-se necessario que
treinamento, desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento organizacional estejam alinhados
as estratégias organizacionais (Chiavenato, 2014, p. 307).

O treinamento constitui instrumento voltado ao desenvolvimento de competéncias,
possibilitando que os individuos ampliem sua produtividade, criatividade e capacidade de
inovagdo, de modo a contribuir de forma mais efetiva para o alcance dos objetivos
organizacionais (Chiavenato, 2014). Para Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 132) “por meio
do treinamento, ¢ possivel preparar melhor as pessoas para a ocupagdo de um determinado
cargo, a fim de aumentar seus conhecimentos e adquirir informagdes sobre assuntos
especificos”, assim, o treinamento busca tanto transmitir novas informagdes, quanto promover
novos habitos e comportamentos. Espera-se que, apos a participagdo em eventos formais de
aprendizagem, os individuos consigam aplicar as competéncias adquiridas em suas atividades
diérias, gerando melhorias no desempenho organizacional (Pantoja; Camdes; Bergue, 2010).

Segundo Broad (1982 apud Pantoja; Camoes; Bergue, 2010), para que os investimentos
em treinamento ¢ desenvolvimento sejam efetivos sao necessarias as seguintes agdes gerenciais
de suporte:

e envolvimento da alta gestdo: como uma pratica de governanca, a alta gestdo deve
compreender e promover as a¢des de treinamento, que vao desde a alocagdo de
recursos até a incorporacao dos resultados na estrutura e processos organizacionais;

e preparagdo do treinamento: inclui atividades de incentivo a participagao efetiva no
programa, definicdo dos temas e metodologia de ensino, selecdo e preparagdo dos
profissionais que serdo treinados;

e suporte durante o treinamento: liberagao do profissional para participar do curso sem
ter que se envolver com os assuntos relativos ao trabalho;

e retorno ao trabalho: garantir que o profissional possa imediatamente aplicar no
trabalho o que foi aprendido no curso;

e acgdes subsequentes: estimulo ao uso dos comportamentos aprendidos, revisao dos

conteudos.



41

Neste sentido, na administra¢do publica federal foi instituida a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal por meio do Decreto n® 5.707/2006, que foi atualizada para
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) pelo Decreto n® 9.991, de 28 de
agosto de 2019. O PNDP tem o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores
publicos nas competéncias necessarias a atuacdo nos orgaos e entidades da administracao
publica federal direta, autdrquica e fundacional, ao estabelecer uma cultura de planejamento de
acOes de desenvolvimento entre as instituicoes federais, com base no alinhamento das
necessidades de cada orgdo e entidade, tendo como meta o aprimoramento da gestao publica,
considerando as boas praticas do mercado de trabalho (Brasil, 2019).

Entre os instrumentos para a efetivagao da politica estd o Plano de Desenvolvimento de
Pessoas (PDP), elaborado anualmente por todos os 6rgaos e entidades da administracdo publica
federal, a partir do levantamento das necessidades de desenvolvimento dos servidores para o
alcance dos resultados organizacionais. Os Planos sdo consolidados e encaminhados para a
Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap) que, por sua vez, apresenta
solugdes de desenvolvimento para as necessidades identificadas (Brasil, 2019).

A criacdo de escolas de governo para a formacao e o aperfeicoamento dos servidores
publicos da Unido, Estados e Distrito Federal esta prevista no §2° do art. 39 da Constituigao
Federal. As escolas de governo, tém como publico-alvo, em sua maioria, os servidores ptblicos
ligados aos respectivos o6rgaos publicos mantenedores e possuem a finalidade de promover a
formacdo, o aperfeicoamento e a profissionalizacio de agentes publicos, visando ao
fortalecimento e a ampliacdo da capacidade de execugdo do Estado, tendo em vista a
formulagdo, a implantagdo, a execugdo e a avaliagdo das politicas publicas.

De acordo com Pacheco (2003), existem duas caracteristicas principais que diferenciam
as escolas de governo de outros 6rgdos que promovem capacitagdo para o setor publico: a
vinculacdo ao aparelho estatal e o recebimento de recursos publicos para seu funcionamento.
Assim, as escolas de governo devem servir aos interesses publicos, colocando o foco nas
prioridades de governo e na melhoria do desempenho dos agentes publicos. “A palavra
‘governo’, na expressdo ‘escola de governo’, equivale ndo a politica, mas a administracao
publica, corresponde ndo a disputa pelo poder ou a conduc¢dao do Estado, mas a gestdo ou
administracao do aparelho de Estado, a prestagdo do servigo (ao) publico” (Ranzini; Bryan,
2017, p. 422).

O governo federal possui dez escolas de governo, sendo as mais conhecidas a Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP) e o Instituto Serzedello Corréa (ISC) vinculado ao

TCU. Em ambito municipal, tem-se os exemplos trazidos por Ranzini (2020) relativos as
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cidades paulistas Campinas, Guarulhos e Sorocaba que demonstram a forma como as escolas

de governo municipais se organizam conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Organizagao das escolas de governo paulistas

ou por meio da indicagao das
necessidades pelas proprias
Secretarias.

Campinas Guarulhos Sorocaba
Escola de Governo e | Escola de Administragdo | Escola de Gestdo Publica
Desenvolvimento do | Publica Municipal - ESAP e | Municipal “Dr. Jos¢ Caetano
Nome Servidor de Campinas - | Divisdo Técnica de | Graziosi” — EGP.
EGDS. Desenvolvimento de
Pessoas.
Composta por servidores | Gerida por um coordenador | A equipe da EGP esta
efetivos, cargos | executivo, nomeado pelo(a) | vinculada formalmente a
comissionados, estagiarios e | titular da Secretaria de | Secdo de Treinamento e ¢
menores aprendizes com | Gestdo, e auxiliado por um | composta pelos servidores
formagdo  interdisciplinar, | Conselho Gestor, composto | em cargos administrativos e
contando com psicologos, | por  representantes  das | da area de psicologia, sendo,
Equipe administrador, médico do | diversas Secretarias | todos eles efetivos. A Escola
trabalho e enfermeiro. Municipais. Conta com | conta com  instrutores
servidores que atuam como | préprios e de outras areas que
instrutores e recruta, | atuam como docentes, de
também, servidores para | forma voluntaria.
atuarem como docentes
voluntarios.
Servidores publicos efetivos | Funcionarios, servidores e | Servidores publicos
da administragdo direta. | empregados publicos da | municipais da Administragao
Orgios da administragdo | administragio  direta e | Direta, com participagdo
indireta ndo fazem parte do | indireta do municipio ¢ aos | esporadica de representantes
Destinatarios | escopo da escola. membros dos conselhos | da administragdo indireta.
setoriais da administracdo [ Nao sdo  contemplados
municipal, assim como aos | estagiarios e terceirizados.
servidores da  Camara
Municipal.
Sdo quatro linhas de | Atua em dois eixos: | Atua em forma de trilha de
desenvolvimento: gerencial, | formagdo, voltado para a | desenvolvimento na carreira
profissional, global e praticas | ampliagdo da escolaridade do | composta por cursos que vao
integrativas. servidor; e informacdo, | desde a integragdo ao servigo
focado na formagdo de novas | publico até a especializagdo
Cursos competéncias e atualizagdo | dos 'servidores. Sao
dos conhecimentos e | promovidos quatro
habilidades. programas: capacitagdo
basica, atualizagdo  dos
conhecimentos,
aperfeicoamento e
especializagdo.
O planejamento de cursos ¢ | Elaboragdo de Diretrizes | Levantamento das demandas
orientado pelo levantamento | Bienais e o Plano Anual de | realizado por meio de
de demandas, realizado | Capacitagdo — PAC. sugestoes de servidores e
. ativamente junto aos 6rgaos, gestores, necessidades
Planejamento

informadas pelas Secretarias
Municipais e levantamento
de dados do planejamento
municipal.
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H4 duas formas  de | Somente existe carreira para | Os cursos ofertados pela
progressao: horizontal, | os servidores estatutarios das | EGP recebem certificagao,
baseando-se na avaliagdo de | areas de saude, integrantes | que pode ser apresentada e
desempenho, cujas | do quadro do magistério ¢ da | utilizada para 0
capacitacdes sdo utilizadas | seguranca publica. desenvolvimento do servidor
para compor uma parcela da conforme as regras
Carreira nota dos servidores; e estabelecidas pelo Sistema
vertical, promovendo a de Evolugao Funcional.
mudanca de nivel aos
servidores que apresentem
titulos de educagdo formal,
conforme  requisitos do
cargo.
O municipio possui o Fundo | As verbas sdo | Recursos provenientes da
de Capacitacao e | exclusivamente de origem | dotacdo or¢amentaria da
Desenvolvimento do | or¢amentaria, com wuma | Secretaria de  Recursos
Servidor — FCDS, de | dotagdo para capacitagdo. | Humanos e, quando alguns
natureza exclusivamente | Nao ha previsdo | cursos acontecem em
contabil, ¢é destinado ao | orcamentaria de capacitacdo | parceria, sdo custeados em
Orcamento custeio dos programas de | especifica para a ESAP. Nao | forma de rateio, utilizando-se
capacitacdo profissional de | ha pagamento de encargo de | as dotagdes orgcamentarias
toda a Administragdo Direta | cursos e nem capacitagdo | das diversas Secretarias
Nao ha pagamento de | pedagogica especifica. Municipais. Nao ha
encargo de cursos e nem pagamento de encargo de
capacitacdo pedagdgica cursos € nem capacitagdo
especifica. pedagogica especifica.
Sdao trés salas com | S3o seis salas, entre espaco | Esta instalada em um prédio
capacidade para 40 alunos e | administrativo e salas de | proprio com duas salas para
um miniauditério para 100 | aula, e trés laboratérios de | cursos com capacidade de 25
Infraestrutura | pessoas. Além disso, a | informatica com o total de | pessoas, um miniauditorio
EGDS utiliza salas | 100 computadores. para 60 pessoas ¢ uma sala de
descentralizadas de outras informatica.
secretarias municipais.

Fonte: Adaptado de Ranzini (2020).

No estado do Parand, a Escola de Gestao do Parana, ¢ responsavel pelo desenvolvimento
de competéncias essenciais de gestdo publica, visando servicos de qualidade e resultados
sociais, suas acdes também se estendem aos municipios, por meio da realizacdo de cursos
abertos. Merece destaque, também, a Escola de Gestao Publica do Tribunal de Contas do Estado
do Parand (EGP-TCEPR) que oferece cursos de gestdo publica para a formacao e capacitagao
dos seus servidores e jurisdicionados.

Em relagdo aos municipios paranaenses, identificou-se a existéncia de escolas de
governo ou gestdo nas cidades de Curitiba, Cascavel, Londrina, Ponta Grossa, Sertanopolis,
Foz do Iguagu e Maringa, porém ndo foram identificadas pesquisas em ambito académico que
analisem sua estrutura de funcionamento. De uma forma geral, os estudos relacionados a
capacitacdo de servidores do setor publico sdo amplamente tedricos, com poucas discussdes
empiricas, salvo quando se analisa areas especificas como educacdo e satde que possuem

prerrogativas legais sobre a capacitagdo continuada.
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Dentre as pesquisas apuradas, identificou-se a de Domingues (2016) que em sua
dissertacdo objetivou identificar a estratégia do programa de capacitagdo da Secretaria de
Finangas e Desenvolvimento Econdomico do Municipio de Sdo Paulo. Apds os estudos,
considerando que o programa de capacitagdes iniciou em 2005, a autora constatou que houve
melhoria na capacitagdo e na variedade de cursos ofertados, entretanto, os dados demonstraram
que ainda h4 uma lacuna entre as propostas de cursos de capacitacdo e a aplicabilidade dos
conhecimentos. Além disso, como acontece em muitas situagdes, nem tudo que esta previsto na
legislagdao do programa de capacitagao € colocado em pratica. Dentre as sugestdes apresentadas
pela autora para que o programa esteja em consonancia com os objetivos do 6rgdo e as
expectativas dos servidores, tem-se a necessidade de formulacdo de estratégia organizacional,
mapeamento e desenvolvimento de competéncias, acompanhamento e avalia¢do da politica,
reconhecimento de bom desempenho e remuneragdo por competéncia.

Teixeira Filho et al. (2017), por sua vez, teve como objetivo descrever e analisar o
processo de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos da Universidade Federal da
Bahia implementado a luz da PNDP. A analise identificou que houve evolugdo no nivel de
educacdo formal do publico-alvo reduzindo-se o percentual de 49,36% com até o ensino médio
completo, para apenas 25,33%. O estudo também chegou a conclusdo de que as agdes de
capacita¢do ofertadas pela UFBA nao estdo voltadas aos objetivos organizacionais, possuindo
foco no aprimoramento de competéncias de natureza funcional, no atendimento da demanda
legal e na melhoria remuneratoria prevista no plano de carreira da instituigao.

Observa-se que ambos os estudos indicam a dificuldade da qualifica¢do no setor publico
e reforcam a necessidade de planos de capacitagdo bem estruturados, demonstrando que a
capacitacdo ¢ a base para garantir que os servidores publicos tenham as habilidades e
competéncias necessarias para desempenhar suas funcdes de maneira eficiente e eficaz,
resultando em um atendimento mais qualificado a populacao.

A capacitacao proporciona o desenvolvimento de habilidades técnicas e interpessoais,
como a comunicacao, considerada requisito essencial no atendimento. Assim, verifica-se uma
relacdo direta entre capacitagdo e qualidade do servico prestado, uma vez que profissionais bem
treinados compreendem com maior facilidade as necessidades do cidaddo e solucionam
demandas de forma mais agil (Aguiar; Félix; Batista, 2025).

Lima ef al. (2023) afirma que a participagdo em programas de formagdo continuada
pode exercer impacto na elevacdo da produtividade e no aprimoramento do desempenho dos
servidores publicos, trazendo como beneficios:

e melhoria da qualidade dos servigos publicos;
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e aumento da eficiéncia e produtividade;

e maior adaptabilidade e inovagao;

e reducdo de erros e falhas;

e maior engajamento e satisfagdo dos servidores;

e fortalecimento da lideranga e gestao de equipes;

e atracdo de novos talentos;

e maior transparéncia e prestagdo de contas;

e fortalecimento da imagem institucional.

Para Aguiar, Félix e Batista (2025), os programas de treinamento devem ser analisados
e ajustados as demandas especificas de cada departamento, considerando também os desafios
presentes no cotidiano de cada servidor.

Dessa forma, compreende-se que a capacitacdo dos servidores constitui instrumento
para a melhoria do atendimento ao cidadao, assegurando que o servigo publico seja eficaz,
acessivel e, sobretudo, humanizado, além de preparar os profissionais para enfrentar os desafios
de um ambiente em constante transformacao, uma vez que servidores bem treinados conseguem
lidar melhor com as demandas da sociedade, oferecendo solu¢des mais rapidas e eficazes

(Aguiar; Félix; Batista, 2025).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que se refere a forma de abordar o problema, esta pesquisa caracteriza-se como
qualitativa. De acordo com Zanella (2012), a pesquisa qualitativa fundamenta-se em
conhecimentos tedrico-empiricos, os quais lhe conferem carater cientifico. Trata-se de um tipo
de investigagdo que visa compreender fendmenos em sua complexidade, explorando
significados, contextos e experiéncias. Para que a andlise qualitativa seja possivel optou-se
como método o estudo de caso explanatorio. O estudo de caso consiste em uma investigagao
empirica voltada a analise de um fendmeno contemporaneo em seu contexto real de ocorréncia,
enquanto a pesquisa exploratdria relaciona-se a questdes “operacionais que necessitam ser
tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas como meras repeti¢des ou incidéncias”
(Yin, 2001, p. 25). O estudo de caso exploratério visa desenvolver uma explicacdo mais
estruturada e detalhada sobre o fendmeno.

Na visdo de Gil (2008), o estudo de caso pode ser empregado tanto para explorar
situagoes da vida real cujos limites ndo sdo claramente definidos, quanto para descrever o

contexto no qual determinada investigagao ¢ realizada. Neste sentido, o estudo de caso aplica-
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se a esta pesquisa, por se tratar de um assunto de execugao operacional, que envolve situacdes
cotidianas que precisam ser aperfeicoadas. Quanto as técnicas, o estudo se utilizou da pesquisa
bibliografica, cuja “finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto” (Marconi; Lakatos, 2003, p. 183), buscando
identificar como se organiza o processo de planejamento do or¢gamento publico no Brasil, bem
como as questdes relacionadas a sua execucao e as ferramentas de controle, para que se possa
constatar possiveis conteudos que devem ser abordados no plano de capacitagao.

Quando o estudo de caso ¢ adotado como estratégia de pesquisa, os resultados obtidos
“devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observacdes obtidas de
diferentes procedimentos. Dessa maneira € que se torna possivel conferir validade ao estudo,
evitando que ele fique subordinado a subjetividade do pesquisador”, assim, os dados podem ser
obtidos a partir de documentos, entrevistas, questiondrios, depoimentos pessoais € observagao
(Gil, 2002, p. 140). Nesse sentido, no que diz respeito ao método da coleta de dados, esta
pesquisa utilizou a analise documental, o questiondrio e a entrevista.

Primeiramente, para que seja possivel identificar a abordagem utilizada pelo municipio
quando o assunto ¢ qualificagdo dos servidores, foi necessaria a realizagdo de uma analise
documental sobre o tema. A pesquisa documental, embora assemelhe-se a pesquisa
bibliografica, possui como fonte de dados “materiais que ndo receberam ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa” (Gil,
2008, p. 51). Assim, a andlise documental constituiu-se a partir da legislacdo municipal de
Maringé que dispoe sobre a qualificacao dos servidores publicos.

Foram considerados instrumentos normativos de carater publico, disponiveis em meio
eletronico nos sitios oficiais da Prefeitura e da Camara Municipal. O corpus compreendeu o
periodo de 1990 a 2024, incluindo: a Lei Orgéanica do Municipio de Maringa, que estabelece os
principios fundamentais da administragdo publica municipal; a Lei n°® 239/1998, que dispoe
sobre o regime juridico dos servidores municipais; a Lei n® 966/2013, que dispde sobre o plano
de cargos, carreira e remuneragdo, incorporando mecanismos de promocdo funcional
vinculados a qualificagdo; o Decreto n® 2027/2022, que institui a Escola Fazendaria do
Municipio de Maringa; as Leis n® 11.641/2023, 1.399/2023 e 1.435/2024, que instituem a
Escola de Governo do Municipio de Maringa; e o Decreto n® 526/2024, que regulamenta o
pagamento da Gratifica¢do pela Realizagdo de Trabalho Relevante.

A selecdo dos documentos baseou-se em sua aderéncia ao objeto da pesquisa, uma vez
que disciplinam aspectos relacionados a formagdao continuada, progressao funcional e

valorizacao profissional. A etapa analitica consistiu na leitura sistematica e na categorizacao
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dos dispositivos normativos, de modo a identificar diretrizes, principios € mecanismos
instituidos pelo ordenamento municipal para a promogao da qualificagdo no ambito do servigo
publico.

Além da andlise documental, a elaboracdo de um plano de capacitacdo requer a
identificacao do nivel de conhecimento do publico-alvo sobre o tema a ser explorado, para isso
foi necessario a realizacdo de um questionario com servidores que trabalham diretamente na
area execuc¢do or¢amentaria. O questionario, enquanto método de coleta de dados, consiste em
converter os objetivos da pesquisa em questdes especificas, visando “obter informagdes sobre
conhecimentos, crencas, valores, interesses, perspectivas, aspiragdes, temores, comportamento
presente ou passado etc.” (Gil, 2008, p. 121).

O instrumento de coleta de dados consistiu em um questionario estruturado, elaborado
pelo pesquisador com fundamentacao na revisao da literatura realizada, garantindo alinhamento
com os objetivos da pesquisa. A versdo preliminar do questionario foi submetida a validagao
do professor orientador, a fim de assegurar a clareza, a pertinéncia e a consisténcia dos itens,
ndo tendo sido realizado pré-teste ou piloto. Inicialmente, adotou-se uma estratégia de
amostragem de carater censitario, buscando identificar todos os servidores que atuam na area
de execugao or¢gamentaria da Prefeitura de Maringa para aplicacao do questionario, no entanto,
devido a ndo adesdo completa, a amostra efetiva constituiu-se de respostas parciais,
configurando uma amostra nao probabilistica de conveniéncia.

O instrumento foi concebido para preenchimento médio de dois minutos e incluiu, em
seu inicio, termo de consentimento livre e esclarecido, assegurando a manifestacdo voluntaria
e informada dos participantes. A analise dos dados foi realizada por meio de exame descritivo
das respostas, sem emprego de softwares especificos para tratamento estatistico ou qualitativo,
permitindo a interpretagdo direta das informagdes coletadas.

O questionario contemplou 24 questdes objetivas de multipla escolha e uma questao
discursiva, aplicado por meio da plataforma Google Forms no periodo de 30 de abril a 10 de
maio de 2025. As questdes de 1 a 7 destinaram-se a caracterizagao funcional dos respondentes,
contemplando aspectos como nivel de escolaridade, forma de ingresso no servigo publico
municipal e cargo atualmente ocupado. As questdes de 8 a 14 abordaram conhecimentos
especificos sobre execucdo orcamentaria, com o objetivo de aferir o grau de maturidade técnica
do publico-alvo nesse dominio. As questdes de 15 a 21 trataram da participacao em agdes de
capacita¢do voltadas a area orgamentéria, buscando identificar experiéncias prévias e eventuais
lacunas formativas. As questdes de 22 a 24 versaram sobre a atuagao da Escola de Governo do

Municipio de Maringa, visando avaliar a percepcdo dos servidores quanto ao papel da
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institui¢ao no desenvolvimento profissional. Por fim, a questao 25, de natureza descritiva, teve
como propdsito registrar sugestdes, criticas ou observacdes referentes a experiéncia dos
servidores com o processo orgamentario ou com as capacitagdes promovidas pela administragao
municipal. Foram obtidas quarenta e sete respostas, correspondendo a aproximadamente 33%
do publico-alvo.

A entrevista, por sua vez, consiste no “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma
delas obtenha informagdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversagao de
natureza profissional”, podendo ser estruturadas, quando seguem um roteiro predefinido, ou
ndo estruturadas, quando o entrevistador dispde de liberdade para conduzir cada situagdo na
direcdo que julgar mais adequada (Marconi; Lakatos, 2003, p. 195). Assim, para este estudo de
caso, optou-se pela entrevista ndo-estruturada dos responsaveis pela qualificagdo dos servidores
da Prefeitura do Municipio de Maringd, identificados ap6s a analise documental.

Foram conduzidas duas entrevistas como parte da estratégia de coleta de dados da
pesquisa, visando aprofundar a compreensdo sobre a operacionalizagdo das politicas de
qualificacdo e execugdo orgamentdria no ambito municipal. A primeira ocorreu no dia 11 de
junho de 2025 com a gerente responsavel pela Escola de Governo do Municipio de Maringa,
enquanto a segunda foi realizada em 16 de setembro de 2025 envolvendo trés servidores da
Secretaria de Fazenda que atuam no atendimento as secretarias e autarquias municipais,
prestando suporte em questdes relacionadas a execucao orgamentaria.

Optou-se pelo formato nao estruturado em ambas as situagdes, garantindo flexibilidade
para que os entrevistados pudessem expor suas percepgoes de maneira ampla, mas preservando
a consisténcia tematica por meio de roteiros prévios: a entrevista com a Escola de Governo
contou com nove questdes elaboradas a partir da anéalise documental da legislacdo municipal
sobre qualificacdo, e a entrevista com os servidores da Secretaria de Fazenda apresentou uma
unica questao focalizada na identificacdo dos principais problemas na execuc¢ao orcamentaria.
Cada entrevista teve duracdo média de uma hora, ndo foi gravada, e os participantes
expressaram verbalmente seu consentimento em colaborar.

No que se refere a andlise dos dados, os estudos de caso ndo possuem formulas ou
métodos preestabelecidos que orientem o pesquisador, diferentemente das pesquisas
experimentais ¢ dos levantamentos, em que os procedimentos analiticos podem ser pré-
definidos (Gil, 2008). Dessa forma, como o estudo de caso utiliza diferentes procedimentos de
coleta de dados, “o processo de andlise e interpretacao pode, naturalmente, envolver diferentes
modelos de andlise. Todavia, ¢ natural admitir que a andlise dos dados seja de natureza

predominantemente qualitativa” (Gil, 2002, p. 141).
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Considerando as formas de coleta de dados adotadas, a analise seguiu procedimentos
qualitativos, consistindo em interpretacdo reflexiva das respostas. Os resultados da andlise
documental da legislagdo municipal sobre qualificacdo foram confrontados com as percepcdes
dos servidores da Secretaria de Fazenda e da gerente da Escola de Governo, bem como com os
dados coletados por meio do questiondrio aplicado aos servidores da area de execucdo
orcamentdria. Essa abordagem, ao favorecer a saturacdo teodrica e reduzir possiveis vieses
individuais, pode fornecer subsidios consistentes para a elaboragdo de um plano de capacitagao
alinhado as necessidades efetivamente identificadas. Além disso, fortalece o rigor interpretativo
e a robustez analitica, garantindo que as conclusdes do estudo de caso reflitam com maior
fidelidade a realidade investigada, em consonancia com os principios metodoldgicos da

pesquisa qualitativa.

4 ANALISE DO PROGRAMA DE CAPACITACAO DA PREFEITURA DO
MUNICIPIO DE MARINGA

4.1 ANALISE DOCUMENTAL

Considerando o principio da legalidade administrativa que determina que o
administrador publico somente serd obrigado a fazer ou deixar de fazer algo em virtude da lei
(Brasil, 1988), a analise documental deve partir das legislagdes vigentes em ambito municipal
que abarque a tematica em discussao.

A primeira legislacdo a ser observada ¢ a Lei Organica do Municipio de Maringa
promulgada em 05 de abril de 1990, que traz no §1° do artigo 61 que na elaboragao da politica
de recursos humanos a administragdo municipal, “oportunizara o crescimento profissional
através de programas de formagao de mao-de-obra, aperfeigoamento e reciclagem, progresso
funcional e acesso a cargos de escaldo superior” (Maringd, 1990).

Diferente do artigo 61 que ¢ direcionado exclusivamente ao servidor publico, no inciso
II do artigo 168 ha a previsao de “apoio a formacao de recursos humanos nas areas de ciéncia,
pesquisa e tecnologia”. Embora esta acdo esteja prevista no capitulo destinado a ciéncia e
tecnologia e ndo seja restrita a servidores publicos, também ndo ha impedimento legal para o
desenvolvimento de programas de qualificacdo destinados aos servidores municipais que atuam
em tais areas (Maringa, 1990).

Outra lei estruturante nas relagdes do poder publico € o estatuto do servidor. Conforme

a abordagem de Faria (2021, p. 26), o estatuto ¢ “um conjunto de normas, em um ou varios
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textos, ou outras formas, cujas disposi¢des regem determinado grupo ou institui¢do e seu
respectivo pessoal”, assim sendo, o estatuto do servidor corresponde a um conjunto de normas
legais que regulam a vida funcional dos servidores publicos, abordando direitos, deveres,
obrigacdes, vantagens, penalidades e demais aspectos da relagdo entre o servidor e o ente
publico.

No municipio de Maringé, o estatuto do servidor ¢ regido pela Lei n°. 239, de 31 de
agosto de 1998 e, embora seja este o instrumento que regulamenta as relagdes entre o municipio
e os servidores publicos, nao ha nenhum capitulo destinado a qualificagcdo do servidor. O artigo
10, embora aborde que as carreiras devem ser organizadas segundo a escolaridade e a
qualificacdo profissional, refere-se ao ingresso no servigo publico e ndo sua continuidade. Ja o
§3° do artigo 16 aborda a necessidade de valorizacdo dos profissionais do magistério por meio
de formacao adequada e continuada (Maringa, 1998). Observa-se que a existéncia de artigo
voltado a qualificagdo do magistério foi, provavelmente, influéncia do contexto legislativo do
periodo de elaboracdo do estatuto do servidor de Maringa. Isso porque a Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao (Lei n°® 9394/1996) foi sancionada em dezembro de 1996. Além disso, a
Emenda Constitucional n.° 14 criou o Fundo de Manuten¢ao ¢ Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizagao do Magistério (FUNDEF) também havia sido promulgada em
setembro de 1996. Ambas as legislagdes abordavam a necessidade de qualificagdo dos
profissionais do magistério.

Em 04 de dezembro de 2013 foi aprovada a Lei n® 966/2013 que dispde sobre o plano
de cargos, carreira e remuneracdo dos servidores publicos efetivos do quadro geral da
administracdo direta e indireta do poder executivo do municipio de Maringa. Esta lei aborda a
classificagdo dos cargos publicos de acordo com suas caracteristicas, atribui¢des e nivel de
escolaridade exigido para ingresso e também aborda assuntos relacionados a qualificagdo
profissional. De acordo com a lei, os cargos efetivos enquadram-se em trés grupos
ocupacionais, conforme a escolaridade exigida para o ingresso (ensino fundamental, ensino
médio e ensino superior) e sdo subdivididos em vinte e dois subgrupos de acordo com a
complexidade das tarefas (Maringé, 2013).

No que diz respeito a qualificacdo, o capitulo II do titulo III da Lei n°® 966/2013 traz
como obrigacdo do municipio promover a qualificacao de todos os servidores efetivos. Para
isso, prevé a elaboracdo do Plano Anual de Capacitagdo Funcional. Determina, também, a
implementagdo de sistema de avaliacdo de desempenho que contemple a identificagdo das

necessidades de treinamento e desenvolvimento, a elaboracao de programas de treinamento e



51

aperfeigoamento e a autorizacdo para que participem de palestras, cursos ou atividades de
aperfeicoamento profissional desenvolvidos por outras institui¢des.

Quanto ao Plano Anual de Capacitagdo, a gerente da Escola de Governo destacou,
durante a entrevista, que a definicdo dos programas de capacitagdo ocorre a partir da
identificacdo das necessidades especificas de cada secretaria, bem como dos desafios
enfrentados cotidianamente pelos servidores. Para subsidiar sua elaboracdo, sdo utilizados
instrumentos como a pesquisa disponibilizada no portal do servidor e as demandas
encaminhadas pelas secretarias por meio de suas respectivas chefias.

Embora o artigo 5° da Lei n® 966/2013 estabelega que, nas avaliagcdes de progressao
funcional, o avaliador informe as necessidades do servidor em relagdo a cursos de capacitacao
e aperfeicoamento, a entrevista revelou que, apesar de tais informagdes estarem registradas, nao
ha compilagdo sistematica desses dados, de modo que eles nao sao utilizados como subsidio
para a elaboracao do Plano Anual de Capacitagao.

O Plano Anual de Capacitacao de 2025 foi regulamentado pela Portaria n® 286/2024 —
SECSEGEP, que estabelece como finalidade o desenvolvimento de competéncias dos
servidores, contemplando oportunidades de aprendizagem, atualizacdo de conhecimentos e
aprimoramento de habilidades técnicas e comportamentais, com vistas a elevacao do
desempenho individual e coletivo (Maringé, 2024).

Dentre os eixos tematicos do plano estio:

e gestdo de pessoas e habilidades interpessoais: sistemas € processos internos,
relacionamento intrapessoal e interpessoal, ética, educagdo e aprendizado, educacao
ambiental, saude, seguranca;

e planejamento, gestdo e politicas publicas: lideranga e gestdo estratégica, processo e
organizagdo, gestdo publica, infraestrutura, direito;

e gestdo de contratos, parcerias, licitagdo e compras: compras publicas;

e gestdo de tecnologia da informagao e comunicagdo: automatizagao e seguranga das
informagdes, sistemas e processos internos.

No eixo de planejamento, gestdo e politicas publicas, destaca-se o tema da gestdo
publica, que abrange, entre outros aspectos, a administracdo or¢amentdria, financeira,
patrimonial e contdbil, a contabilidade publica, a execu¢do orcamentaria e financeira e o
orcamento publico. Constata-se que, por estarem contempladas no Plano Anual de Capacitagao,
tais areas evidenciam sua relevancia para a administracdo municipal, contudo, ainda se verifica

a necessidade de implementacao efetiva das acdes previstas.
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Nesse contexto, a gerente da Escola de Governo destacou a necessidade de formadores
especializados para ministrar conteudos relacionados a tematica, de modo a viabilizar a oferta
dos cursos aos servidores. Embora a legislagdo preveja a criacdo de um banco de talentos com
o objetivo de sistematizar informagdes curriculares, unificar e integrar perfis profissionais e
auxiliar na identificacdo do potencial dos agentes municipais para atuagdo em cursos de
capacitacdo (Maringd, 2023), a entrevista revelou que, atualmente, existe apenas um banco de
curriculos, constituido a partir dos certificados apresentados pelos servidores para fins de
promocao na carreira.

O artigo 27 da Lei n® 966/2013, por sua vez, define que a qualificacdo profissional
compreende programas de formagao inicial, constituido de segmentos tedricos e praticos, além
de programas regulares de aperfeicoamento e especializacdo, inclusive de natureza gerencial
(Maringa, 2013). Ao ser questionada sobre a organizacao desses programas, a gerente da Escola
de Governo informou que, em 2025, estdo sendo realizados cursos de integragao destinados aos
novos servidores, ministrados antes de completarem seis meses de contratagdo. Entretanto,
verificou-se que, dependendo da area de lotagdo, as chefias enfrentavam dificuldades para
libera-los para participacdo no treinamento. Como estratégia para contornar essa limitagao, a
Escola de Governo passou a priorizar que os recém-contratados concluam primeiro o curso de
integracado, iniciando posteriormente suas atividades no local de lotagao.

No que se refere aos programas regulares de aperfeicoamento e especializacdo,
conforme evidenciado na entrevista e previstos no Plano Anual de Capacitagdo, sua execugao
ocorre de acordo com as demandas das secretarias e autarquias municipais. Ja os cursos de
carater gerencial, embora ndo sejam restritos, estdo sendo oferecidos em 2025 prioritariamente
aos servidores comissionados, tendo em vista que, em alguns casos, esses profissionais ainda
ndo possuem familiaridade com as especificidades do servi¢o publico.

O incentivo para os servidores buscarem a qualificagdo profissional, nos termos da Lei
n°® 966/2013 esta no instituto da promogao, que, conforme artigo 54, corresponde a “passagem
de uma para outra referéncia imediatamente superior da tabela de vencimentos, mediante a
conclusdo de formacdo superior a exigida no concurso publico para o ingresso no cargo”
(Maringa, 2013).

A tabela de vencimentos ¢ composta por quatro referéncias horizontais, com acréscimo
de 5% na remuneracdo do servidor em cada uma delas, e cinquenta e dois niveis verticais, sendo
que a ascensao vertical ocorre por meio da progressao e a horizontal por meio da promogao.

Para fins de promocao, exige-se que o servidor permanec¢a, no minimo, trés anos em

cada referéncia e atinja a pontuagdo estabelecida, conforme as formagdes previstas no Quadro
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3. As pontuagdes minimas exigidas para a promogao sao: 50 pontos para a Referéncia II; 100

pontos para a Referéncia III; e 200 pontos para a Referéncia I'V.

Quadro 3- Critérios de pontuagao por grupo de ensino e formagao

Grupo de Ocupacional Formacio Pontuacio
Ensino Médio 50 pontos

Curso Técnico Profissionalizante na area de atuagao 25 pontos

Graduacdo fora da area de atuagdo 25 pontos

Graduacdo dentro da area de atuagdo 50 pontos

Ensino Fundamental Especializacdo fora da area de atuacdo 50 pontos
Especializacdo dentro da area de atuagdo 100 pontos

Mestrado/Doutorado fora da area de atuacao 60 pontos

Mestrado/Doutorado dentro da area de atuagao 120 pontos

Eventos de capacitagdo e aperfeicoamento com carga | 0,13 ponto por hora
horaria > 8h

Curso Técnico Profissionalizante na area de atuagao 25 pontos
Graduacdo fora da area de atuagdo 25 pontos
Graduagdo dentro da area de atuagéo 50 pontos
Especializacdo fora da area de atuacdo 25 pontos
Ensino Médio Especializacdo dentro da area de atuacao 75 pontos
Mestrado/Doutorado fora da area de atuacao 75 pontos
Mestrado/Doutorado dentro da area de atuagdo 150 pontos

Eventos de capacitagdo e aperfeicoamento com carga | 0,13 ponto por hora
horaria > 8h

Outra Graduagao 25 pontos
Especializacdo fora da area de atuagdo 25 pontos
Especializacdo dentro da area de atuagdo 50 pontos
Mestrado fora da area de atuagdo 50 pontos
Ensino Superior Mestrado dentro da area de atuacdo 100 pontos
Doutorado fora da area de atuagao 75 pontos
Doutorado dentro da area de atuagdo 150 pontos

Eventos de capacitagdo e aperfeicoamento com carga [ 0,13 ponto por hora
horaria > 8h

Fonte: Adaptado de Maringa (2013).
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Consoante os critérios estabelecidos pela Lei Municipal n® 966/2013, ainda que o
servidor alcance a pontuagao exigida para a promoc¢ao funcional, permanece condicionado ao
cumprimento do intersticio minimo de trés anos em cada referéncia, o que pode representar um
fator desestimulante a busca por qualificagdo continuada, diante da auséncia de valorizagao
proporcional ao investimento realizado. Ressalte-se, ainda, que os eventos de capacitacdo e
aperfeigoamento, mesmo limitados a 770 horas, o que correspondente ao teto de 100 pontos,
revelam-se mais vantajosos do que os cursos de qualificacdo formal, os quais, embora exijam
maior dedica¢do e tempo de estudo, resultam em pontuagdo inferior para fins de ascensdo
funcional.

Em 2022, por meio do Decreto n° 2027/2022, foi instituida a Escola Fazendaria do
Municipio de Maringa, vinculada a Secretaria Municipal de Fazenda, com a finalidade de
promover o desenvolvimento pessoal e o aprendizado continuo dos servidores ptblicos da area
fazendaria. Compete a essa unidade fomentar a geracdo, apropriacdo e disseminacdo do
conhecimento organizacional; preparar os servidores para atuarem em um ambiente
institucional dindmico e em constante transformagao. Além disso, cabe-lhes aprimorar os canais
de comunicacdo com os publicos interno e externo; desenvolver carreiras estruturadas com base
em competéncias alinhadas as diretrizes estratégicas da administragdo municipal; além de
executar, monitorar e avaliar agcOes voltadas a formacgao e ao desenvolvimento continuado do
corpo técnico fazendario e a implementacao de politicas publicas de educagdo fiscal (Maringa,
2022).

A criagdo da Escola Fazendéria foi consequéncia das diretrizes estabelecidas pelo
Tribunal de Contas do Estado do Parana (TCE-PR) para a Prestacao de Contas Anual (PCA),
que passou a enfatizar a necessidade de evidenciar a atuagao do gestor municipal e a efetividade
das politicas publicas implementadas.

A partir do exercicio de 2023, passou-se a publicar, anualmente, o Plano de Capacitagdo
Permanente dos Servidores das Secretarias Municipais da Fazenda e de Compliance e Controle,
com o objetivo de orientar e sistematizar a qualificagdo profissional dos servidores lotados
nessas pastas, bem como daqueles alocados em outros 6rgaos que desempenhem atividades
tecnicamente vinculadas as fung¢des fiscal, tributdria, orcamentéria, financeira, contabil ou de
controle interno. O plano para o ano de 2025 esta estruturado nos seguintes eixos tematicos.

e direitos humanos e cidadania;

e inovacao e tecnologia da informagao;

e legislagdo aplicada ao setor publico;



gestao tributaria e fiscal;

compliance e controle.

gestao orgamentaria, financeira, contabil e de custos;
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Dentre os eixos tematicos, destaca-se o eixo de gestdo orcamentaria, financeira, contabil

e de custos, que ¢ apresentado com mais detalhes no Quadro 4.

Quadro 4 - Cursos previstos no eixo tematico gestdo or¢amentaria, financeira, contabil e de custos do Plano de

Capacitagdo Permanente dos Servidores das Secretarias Municipais da Fazenda e de Compliance e Controle

s . Setor Publico- . . Nome da ~ s .
Objetivo Tipo |Modalidade ..~ |Duracao|Obrigatorio
ofertante alvo capacitacao
Orientar os
servidores das Orientacdo
secretarias € | Contabilidade | Servidores técnica sobre
autarquias sobre |Financeiro das das despesas com
normas e Secretarias e |secretarias e|Treinamento| Presencial diaria, 4h Sim
procedimentos de| Autarquias | autarquias adiantamento de
diaria, Municipais | municipais viagem e
adiantamento e pequena monta
pequena monta
Orientar sobre os
procedimentos de Procedimentos
encerramento da - Servidores ara
~ Contabilidade p
execucao . das encerramento da
. das Secretarias . . ~ .
orcamentaria, . |secretarias e| Curso Presencial execucao 4h Sim
. e Autarquias . L
financeira e S autarquias orgamentaria,
1o Municipais L .
contabil do municipais financeira e
exercicio de contabil de 2025
2025
Gestores de
Capacitar sobre a cartdo de .
utilizagdo do pagamento Suprimento de
. Escola Virtual fundos e Cartdo ~
Suprimento de e gerentes Curso EAD 20h Nao
~ (EVG) . de Pagamentos
Fundos e Cartdo financeiros
(curso 928)
de Pagamentos das
secretarias
Nivel ~
tvelar o Elaboragéo e
conhecimento . L
sobre a Escola Virtual Servidores Avaliagdo do
~ do setor de Curso EAD PPA: bases 20h Nao
elaboragdo do (EVG) oo
. or¢camento conceituais
planejamento
(curso 519)
governamental
Capacitar Escola de .
servil()iores da | Governo do Servidores Orgamento
. . do setor de Curso EAD Publico 60h Nao
Diretoria de Senado orcamento Avancado
Orgamento Federal ¢ ¢

Fonte: Maringa (2025).

Os cursos descritos no Quadro 4, oferecem capacitacdes para os servidores publicos,

com foco em temas como gestdo de despesas, encerramento de exercicios orcamentarios e
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utilizacao de sistemas financeiros. No entanto, ha alguns pontos que merecem ser analisados
criticamente, especialmente no que diz respeito ao conteudo oferecido.

e Abrangéncia: embora alguns cursos abordem temas relacionados as atividades
orgamentarias, ao que parece, isso se da de forma limitada. A gestdo or¢amentaria e
contabil requer conhecimentos complexos, que nao sao totalmente contemplados em
cursos de curta duragdo. Um aprofundamento maior em teoria e pratica de
planejamento or¢amentario seria vantajoso para um publico que precisa lidar com
esses processos diariamente.

e Aplicabilidade: os cursos abordam conceitos técnicos, contudo, capacitagdes que se
concentram apenas em teoria, sem incluir estudos de caso, simula¢des ou exercicios
praticos, limitam a capacidade dos servidores de aplicar efetivamente o
conhecimento adquirido no contexto de sua atuacao profissional. Além disso, os
cursos sao, em sua maioria gravados e na modalidade de ensino a distancia, o que
dificulta a troca de experiéncias e resolucdo de duvidas.

e Obrigatoriedade: a maioria dos cursos incluidos neste eixo ndo possui carater
obrigatorio, o que significa que sua participagdo fica inteiramente condicionada a
iniciativa e ao interesse do servidor.

Em resumo, embora os cursos apresentados no Quadro 4 abordem temas da gestdo
publica, eles carecem de uma abordagem mais profunda e pratica. A diversificagdo dos métodos
de ensino e a maior integracao de conhecimentos praticos poderiam aperfeicoar a capacitagao
dos servidores, tornando-os mais preparados para os desafios que enfrentam no cotidiano
administrativo.

Outro avango para a qualificacdo dos servidores municipais, embora recente, foi a
criagdo da Escola de Governo do Municipio de Maringé, por meio da Lei n® 11.641, de 10 de
maio de 2023. Todavia, verifica-se uma fragilidade na governanca institucional relativa a
politica de desenvolvimento e capacitacdo dos servidores, evidenciada pela instabilidade
normativa que envolve essa iniciativa. Antes mesmo de entrar em pleno funcionamento, a Lei
n° 11.641/2023 foi revogada pela Lei n° 1.399, de 17 de outubro de 2023, que instituiu a Escola
de Gestao de Pessoas do Municipio de Maringa. Posteriormente, essa nova estrutura foi
novamente alterada pela Lei n° 1.435, de 14 de margo de 2024, restabelecendo a denominagao
original de Escola de Governo do Municipio de Maringa. Observa-se, assim, que em menos de
um ano ocorreram trés modificacdes legislativas sem que houvesse alteragdes substanciais em
seu conteudo, o que evidencia a auséncia de diretrizes consolidadas para a efetivagao de uma

politica publica continua e estruturada de formacao.
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De acordo com a legislacdo vigente, a Escola de Governo do Municipio de Maringa,
tem a “finalidade de atuar na capacitagdo, treinamento e desenvolvimento dos agentes ptblicos
e partes interessadas no cumprimento do interesse publico”, com o objetivo de promover o
treinamento e a capacitacao de servidores municipais, assessorar e dar suporte técnico-cientifico
a identificacdo da necessidade de treinamento, orientar ¢ coordenar projetos de cursos de
capacitacdo e programas de treinamento, disponibilizar a estrutura fisica apropriada a
divulgacdo e a realizagao dos cursos de capacitagdo e treinamento, promover a integracao entre
a Administracdo Municipal e as institui¢cdes de ensino e pesquisa, visando ao aperfeicoamento
técnico-cientifico do quadro de profissionais, incentivar e respaldar a criacdo de Centros de
Formagdo e Desenvolvimento na Administracdo Publica Direta e Indireta, instituir o Plano
Anual de Capacitacdo da Administracao direta e indireta, entre outras atribui¢des correlatas
(Maringa, 2024).

Seguindo a metodologia proposta por Ranzini (2020), a estrutura organizacional da

Escola de Governo de Maringé pode ser apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Organizagédo da escola de governo maringaense

Nome Escola de Governo do Municipio de Maringa.

Integra a estrutura administrativa da Secretaria Municipal de Gestdo de Pessoas,
sendo composta por uma diretoria, duas geréncias e um quadro total de doze

Equipe . . . . ~
quip servidores, sendo dez ocupantes de cargos administrativos e dois de fungdes de
apoio a limpeza e organizagdo.
Destinatarios Servidores publicos efetivos da administragéo direta e indireta.

Sao trabalhados os seguintes eixos: gestdo de pessoas e habilidades interpessoais;
Cursos planejamento, gestdo e politicas publicas; gestdo de contratos, parcerias, licitacdo e
compras; gestio de tecnologia da informagao e comunicagao.

O planejamento das ag¢des de capacitagdo ¢ conduzido a partir do mapeamento de
Planejamento demandas, identificadas mediante a indicagdo das necessidades de formagao pelas
secretarias e autarquias municipais.

Ha duas formas de ascensfo: promogao (crescimento horizontal), a qual representa
mudanga de referéncia aos servidores que apresentem titulos de educagao formal,

Carreira .. ~ . .
conforme requisitos do cargo; e progressao (crescimento vertical), baseando-se na
avaliacdo de desempenho.
Previsto na Lei Orcamentaria Anual, por meio de atividades especificas de
qualificagdo.
Orcamento Ha a possibilidade de pagamento de gratificagdo para atividades exercidas nas

fungdes de instrutor, palestrante, conteudista, tutor, monitor ou responsavel pelo
planejamento instrucional.

Sdo duas salas com capacidade para 40 pessoas cada e uma com capacidade para
Infraestrutura 20 pessoas que ficam em imovel alugado pelo municipio destinado a sediar a Escola
de Governo. Além disso, sdo utilizas salas descentralizadas de outras secretarias.

Fonte: Dados da pesquisa (2025), adaptado de Ranzini (2020).
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Para financiar as a¢des da Escola de Governo, a legislacao prevé a possibilidade de
celebrar convénio e termos de cooperagdo com outros 6rgaos publicos, doagdes de pessoas
fisicas e juridicas, verbas decorrentes do ressarcimento de processo administrativo disciplinar
realizado pelo Poder Executivo Municipal e, principalmente, as verbas consignadas para este
fim em dotagdes orgamentarias da LOA do Municipio de Maringa (Maringa, 2023).

Durante a entrevista, a gerente da Escola de Governo informou que, até o presente
momento, o unico convénio existente ¢ com a ENAP, destinado a divulgacao dos cursos
disponiveis na plataforma. Entretanto, estdio em andamento estudos para a transformacao da
Escola de Governo em uma universidade corporativa, com a inclusdo de treinamentos a
distancia. Além disso, foi iniciado o processo para que a Escola de Governo se torne um polo
da Universidade Aberta do Brasil (UAB).

Quanto ao orgamento consignado na LOA 2025, a partir de consultas realizadas no
Portal da Transparéncia do Municipio de Maringa, verificou-se que a previsdo inicial
correspondia a R$ 1.774.000,00. Contudo, na data do levantamento (06/09/2025), a dotagdo
atualizada alcancava o montante de R$ 2.749.861,95, o que equivale a aproximadamente 0,8%
do or¢amento municipal previsto para o exercicio. Os recursos destinados a qualificagdo
encontram-se distribuidos em quatro atividades: saude, educagao, transito e segurancga, além da

Escola de Governo, conforme detalhamento apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Previsdo orgamentaria destinada a qualificagdo no Exercicio de 2025

Descricao da atividade Or]gg(tﬁc(ﬁﬁ’s;) atqui%t; g?R$)

Qualificacao e capacita¢ao de recursos humanos da satde 183.500,00 268.500,00
Qualificacao e capacita¢ao de recursos humanos da educacao 651.00,000 1.737.280,00
Qualificacdo e capacitacao de recursos humanos na area de transito 27.000,00 27.000,00
Formacao e especializacao de recursos humanos da area de seguranca 240.500,00 326.700,00
Manutencao da Escola de Governo 642.000,00 390.381,95

Total

1.774.000,00

2.749.861,95

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os cursos e treinamentos oferecidos pela Escola de Governo do Municipio de Maringé
podem ser executados por entidades terceirizadas ou por servidores publicos municipais e,
conforme esclarecido na entrevista, sao divulgados mensalmente por meio do portal do
servidor. Nos casos em que as atividades formativas forem conduzidas por servidor efetivo,

este fard jus a percepcdo da Gratificacdo pela Realizagdo de Trabalho Relevante. Nos termos
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da legislacao vigente, sdo consideradas atividades passiveis de gratificagdo aquelas exercidas
nas funcdes de instrutor, palestrante, conteudista, tutor, monitor ou responsavel pelo
planejamento instrucional (Maringa, 2023).

O pagamento da Gratificagdo pela Realizagdo de Trabalho Relevante encontra-se
regulamentado no Decreto n°. 526/2024, sendo realizado com base nos critérios técnicos e
financeiros previamente estabelecidos nos projetos aprovados pela Escola de Governo, cuja
execucdo deve ser devidamente comprovada por meio de apresentagdo documentacdo

especifica, sendo o valor detalhado no Quadro 6 (Maringa, 2024).

Quadro 6 - Valores da gratificacdo pela realizacdo de trabalho relevante decorrente da atuacdo na Escola de

Governo do Municipio de Maringa

Atividade Nivel de formacio holj‘;ﬁ;ad;‘m;)
Experiéncia em docéncia ou conhecimento na area 20,00
Graduagio 30,00
Instruciio, Palestra ¢ Especializagéo (lato sensu) 45,00
Conteudista Mestrado 70,00
Doutorado 90,00
Pés-Doutorado 120,00
Atividades de Apoio
Tutoria 15,00
Monitoria 10,00
Planejamento Instrucional 15,00

Fonte: Adaptado de Maringa (2024).

Considerando os valores apresentados no Quadro 6, observa-se que a remuneracio
atribuida as atividades de formagao, como instrucgdo, palestras e elaboragdo de conteudo, revela-
se significativamente inferior a complexidade e a qualificagdo exigidas para o seu desempenho.
A titulo de exemplo, mesmo profissionais com titulo de doutorado, cuja trajetoria académica e
experiéncia sdo amplamente reconhecidas, recebem o equivalente a R$ 90,00 por hora/aula,
valor que ndo condiz com o nivel de especializacdo apresentado, tampouco com o tempo
demandado para o planejamento, elaboragao de materiais didaticos, adequagao metodoldgica e
conducdo das atividades formativas. Tal disparidade se agrava nos niveis de formagao
inferiores, evidenciando a necessidade de revisao dos pardmetros financeiros adotados para

garantir a valorizagdo compativel com a complexidade técnica envolvida.
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Entre os objetivos da Escola de Governo, conforme disposto na Lei n® 1.399/2023,
destaca-se o incentivo a criagdo de Centros de Formagao e Desenvolvimento na Administracao
Publica Direta e Indireta, voltados ao atendimento de demandas especificas de capacitagdo e
treinamento (Maringa, 2023). No entanto, nao foi identificada regulamentacgdo especifica acerca
desse dispositivo. Durante a entrevista, foi confirmado que a matéria ainda ndo foi
regulamentada, sendo prevista a criacdo de Centros de Formacdo e Desenvolvimento
vinculados a Escola de Governo nas secretarias que atuam nas areas de saude, educagdo,
transito, seguranca ¢ na fazenda, com o objetivo de operacionalizar as atividades fim e
possibilitar maior controle e ampliagdo dos programas de qualificagcdo ofertados no municipio.

Integra, ainda, os objetivos da Escola de Governo a emissdo de parecer técnico sobre a
pertinéncia da participagdo de agentes publicos em eventos de formagdo e desenvolvimento.
Conforme informado na entrevista, atualmente essa atividade ¢ realizada por meio da andlise
das solicitagdes de participagdo em cursos promovidos por instituicdes externas, bem como dos
projetos de capacitagdo encaminhados a Escola de Governo. Entretanto, devido a inexisténcia
de regulamentacdo dos Centros de Formagdo e Desenvolvimento, nem todos os treinamentos
realizados sdo submetidos a essa andlise, o que dificulta o controle ¢ o levantamento de
informacdes para tomada de decisao.

Observa-se, também, auséncia de articulagdo entre a Escola Fazendaria ¢ a Escola de
Governo de Maringd, o que compromete a construcao de uma politica integrada e estratégica
de capacitagdo dos servidores. Ambas as institui¢des desenvolvem formacgdes que incidem
sobre competéncias técnicas fundamentais para a administracdo publica, porém, atuam de
forma isolada, sem mecanismos de planejamento conjunto, validagdo curricular cruzada ou
compartilhamento de dados sobre demandas formativas.

Do ponto de vista técnico, essa auséncia de integracdo compromete a consolidagdo de
uma politica de formag¢ao continuada coerente e racional. Sem uma governanga compartilhada,
ocorrem riscos como falta de alinhamento as diretrizes estratégicas de capacitacdo e
descontinuidade pedagdgica, pois os percursos formativos ndo dialogam entre si, dificultando
a progressao técnica dos servidores e a constru¢do de trilhas de aprendizagem. Também pode
ocorrer a subutilizagdo de recursos publicos, ja que as agdes sao planejadas e executadas de
maneira fragmentada, sem sinergia institucional ou avaliagao integrada de resultados.

Essa desconexao institucional dificulta o aproveitamento de expertises complementares
e enfraquece a coeréncia entre as formagdes ofertadas, sobretudo em temas especializados como

gestdo tributaria, orcamentdria e financeira. Uma atuacdo colaborativa entre ambas as
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institui¢des seria fundamental para garantir maior eficiéncia, qualidade e alinhamento as

necessidades reais da administra¢do publica municipal.

4.2 APLICACAO DO FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

A partir da andlise da legislagdo municipal relativa a qualificagdo dos servidores
publicos, torna-se imprescindivel o aprofundamento na caracterizacdo do publico-alvo. Tal
diagnostico ¢ condigdo essencial para a identificacdo de suas necessidades técnico-
operacionais, permitindo, assim, a elaboracdo de um plano de capacitacdo alinhado as
competéncias requeridas para a funcdo. Esse plano deve, sobretudo, contribuir para o
fortalecimento da cultura organizacional voltada ao planejamento e ao controle efetivo da
execugdo orcamentaria, conforme preconizado pelas diretrizes da gestao fiscal responséavel e
pelos instrumentos de planejamento governamental.

A estrutura organizacional da Prefeitura do Municipio de Maringa ¢ composta por vinte
e nove secretarias e quatro autarquias. Para fins de levantamento das informacgdes, também se
considerou como parte da estrutura administrativa o Fundo Municipal de Reequipamento do
Corpo de Bombeiros da Policia Militar do Estado do Parana (Funrebom), que embora extinto,
ainda possui recursos que sdo administrados pelo 5° Batalhdo de Bombeiro Militar no
orcamento municipal.

Para a realizacdo da pesquisa, tornou-se necessario a identificagdo do quantitativo de
servidores diretamente envolvidos com a execucdo orcamentaria. No entanto, essa etapa
apresentou significativa limitagdo metodologica, uma vez que ndo ha registros especificos dessa
informagao junto a Secretaria de Recursos Humanos nem a Secretaria da Fazenda. Diante disso,
foi necessario recorrer ao Portal da Transparéncia para subsidiar o levantamento. Ressalta-se
que, em razao da configuragdo administrativa vigente, nem todas as secretarias dispdem de
geréncia financeira especifica. Em grande parte dos casos, a estrutura contempla geréncia
administrativa e financeira unificada, o que dificulta a identificagdo, por meio da lotacdo
funcional, dos servidores que atuam efetivamente na execu¢do orcamentaria. Ademais, ha
secretarias que nao possuem qualquer tipo de geréncia deste tipo formalmente instituida, sendo
os servidores alocados em setores cujas nomenclaturas ndo guardam relacdo direta com as
atribuicdes desempenhadas. Verificou-se, ainda, a existéncia de casos nos quais, embora haja
geréncia financeira instituida, a execucdo orcamentaria ocorre de forma descentralizada, sendo

realizada por servidores lotados em outros setores administrativos.
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ApoOs o cruzamento das informacdes extraidas do Portal da Transparéncia, do sistema
de Gestao Publica Municipal e por meio de contato direto com algumas secretarias, foi possivel
identificar um total de cento e quarenta e dois profissionais que atuam nas atividades

relacionadas a execu¢do do orgamento municipal, conforme detalhado no Quadro 7.

Quadro 7- Quantitativo de servidores que atuam na execugdo orcamentaria

Tipo de provimento Quantidade de servidores
Efetivo 122
Estagiario 08
Cargo Comissionado 12
Total 142

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Embora a taxa de retorno da pesquisa seja considerada baixa (33% do publico-alvo),
deve-se observar que nao ha dados precisos quanto ao nimero total de profissionais atuantes na
area, o que impede a confirmagdo de que o formulério tenha alcangado todos os potenciais
respondentes. O questionario foi enviado a um representante de cada secretaria ou autarquia,
com a solicitagdo de que fosse amplamente divulgado entre os servidores vinculados a
respectiva unidade. Contudo, ndo € possivel determinar se a baixa adesao decorre de falhas na
disseminagdo interna ou de desinteresse por parte dos destinatarios.

A estrutura administrativa da Prefeitura do Municipio de Maringa contempla trés cargos
de provimento efetivo na area administrativa que exigem nivel médio de ensino: agente
administrativo, auxiliar administrativo e assistente administrativo. Destes, os cargos de auxiliar
e assistente foram classificados como “extintos ao vagarem”, com a implantagao do Plano de
Cargos, Carreira e Remuneragdo (Lei n® 966/2013), em razdo da similaridade das atribui¢des
entre as trés funcdes a administragdo da €poca optou pela manutengdo exclusiva do cargo de
agente administrativo, visando a racionalizacdo da estrutura funcional. Dessa forma, ndao ha
surpresas no levantamento ao identificar que 83% dos respondentes pertencem a um dos trés
cargos. Nota-se, que o processo da execucdo da despesa no Municipio de Maringd, se da
essencialmente por servidores cujas atribuigdes de concurso exigem um nivel baixo de
complexidade. Ressalta-se, ainda, que, apesar de o questionario ter sido disponibilizado

também para estagidrios, nao foi registrado nenhum retorno dessa categoria.
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Grafico 1 — Cargos ocupados pelos participantes da pesquisa

Auxiliar/agente administrativo _ 76,6%
Assistente administrativo - 6,4%
Cargo comissionado - 10,6%
Outro - 6,4%

Assessor administrativo ~ 0,0%

Estagiario ~ 0,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A andlise do tempo de atuacdo dos respondentes na administragdo municipal revela que
53,2% possuem mais de cinco anos de experiéncia no servico publico municipal, conforme
demonstrado no Grafico 2. No entanto, ao relacionar esse dado com o tempo de atuagdo
especificamente na area de execucdo or¢gamentaria, observa-se uma reducgao significativa, sendo
que apenas 31,9% atuam hd mais de cinco anos nessa area. Considerando que cargos
administrativos podem ser alocados em diferentes fungdes e frente a amplitude dos servigos
prestados pela administracdo publica, identifica-se certa rotatividade de servidores nas
atividades relacionadas a execucdao orgamentaria. Ademais, verifica-se que os ocupantes de
cargos comissionados, em sua maioria, possuem menos de seis meses de atuacao no servigo
publico municipal. Esse dado ¢ condizente com o contexto institucional, uma vez que o
levantamento foi realizado no primeiro ano de mandato do atual prefeito, periodo no qual ¢

comum a nomeag¢ao de novos comissionados para compor a equipe de gestao.
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Grafico 2 - Comparativo entre o tempo de carreira na Prefeitura do Municipio de Maringa e tempo de atuagio na

area de execugo orgamentaria
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® Ha quanto tempo atua na Prefeitura do Municipio de Maringa?

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Com relagdo ao nivel de escolaridade, constatou-se que, embora o requisito minimo para
o ingresso em cargo efetivo seja o ensino médio, 87,2% dos participantes possuem formacao
em nivel superior, sendo que, dentre estes, 29,8% possuem titulo de especializagdo, porém
nenhum informou possuir mestrado e doutorado. Entre os respondentes que declararam nao

possuir ensino superior, apenas um exerce suas atividades na prefeitura ha mais de cinco anos.

Grafico 3 - Grau de escolaridade

Ensino médio completo I 2,1%

Ensino superior incompleto - 10,6%

Ensino superior completo | 57+
Pés-graduacio lato sensu (especializago) _ 29,8%

Pos-graduagio lato sensu (mestrado ou

doutorado) 0,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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A diversidade de areas em que os servidores administrativos podem atuar na prefeitura
também reflete na area de formacdo académica. Dos quarenta e sete participantes, vinte cinco
possuem formacgao em areas relacionadas a execugdo orcamentaria, tais como administragao,
administracao publica, ciéncias contdbeis, direito e economia. Por outro lado, dezoito indicaram
formagdo em outras areas, entre as quais se destacam arquitetura e urbanismo, tecnologia da
informacgao, seguranc¢a do trabalho e publicidade e propaganda.

Essa heterogeneidade evidencia a possibilidade de melhor aproveitamento dos perfis
profissionais no ambito da administracdo publica municipal. Caso a prefeitura dispusesse de
um banco de talentos estruturado, conforme previsto na legislagdo que institui a Escola de
Governo (Lei n° 1.399/2023), seria possivel, respeitadas as atribuicdes legais dos cargos
efetivos, alocar servidores em fun¢des administrativas mais alinhadas as suas formacdes

especificas, promovendo maior eficiéncia e valorizacao das competéncias individuais.

Grafico 4 - Area de formagdo

Administragio [N 7
Administragio publica [NNEGEGEGEEEEE 9
Ciéncias contdbeis [N 3
Direito _ 4
Economia [ 2
Nao possuo formagio superior [[NEGN 4

Outros  [—— 18

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A diversidade de formacdes académicas entre os respondentes também reflete nos
resultados apresentados no Grafico 5, cuja questdo investigou a percep¢ao dos servidores
quanto a contribuicao de sua formacdo para a atuacdo no processo or¢amentario. Conforme os

dados obtidos, 66% dos participantes declararam que sua formagao académica ndo contribui ou
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\

contribui parcialmente para o desempenho das atividades relacionadas a execugdo
or¢amentaria.

Esse resultado refor¢a a necessidade de politicas estruturadas de capacitagdo continuada,
com foco em suprir falhas de conhecimento e promover o desenvolvimento de competéncias

técnicas diretamente relacionadas as atribuicoes exercidas.

Grafico 5 - Vocé considera que sua formagao académica contribui para sua atuagdo no processo or¢amentario?

Sim, de forma significativa _ 25,5%
Sim, parcialmente _ 44,7%
Nio contribui _ 21,3%
Nio sei avaliar - 8,5%
0 5 10 15 20 25

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A Lei Complementar n° 1.318, de 31 de marco de 2022, além de estabelecer a estrutura
da administracdo direta do poder executivo municipal, traz aspectos relacionados as fungdes
gratificadas. De acordo com a lei, as fungdes gratificadas sdo atribuidas a servidores efetivos
para o exercicio de atividades de direcdo, chefia ou assessoramento, sem que haja vacancia do
cargo efetivo. Essas fung¢des sao designadas por ato do chefe do poder executivo e tem como
objetivo reconhecer e remunerar responsabilidades adicionais assumidas pelos servidores em
fungdes estratégicas ou de lideranca (Maringa, 2022).

As fungdes gratificadas mais comumente atribuidas a servidores da area administrativa,
organizadas em ordem crescente de responsabilidade, sdo: chefe de servigo, coordenador de
servigo e gerente. A partir dos dados obtidos por meio da Questdo 7 e demonstrados no Grafico
6, verifica-se que a maioria dos servidores que atuam com execu¢ao or¢amentaria recebe algum
tipo de gratificagdo. No entanto, foi identificado que dez servidores exercem essas atividades

sem percepcao de qualquer verba adicional.
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Cabe destacar que, conforme estabelece a legislacao vigente, a concessao de gratificagao
esta vinculada ao exercicio de func¢des de chefia, e ndo necessariamente as atividades técnicas
desenvolvidas. Esse cenario evidencia um distanciamento na valorizagdo funcional, uma vez
que servidores que assumem responsabilidades relevantes no processo orcamentario podem nao
estar formalmente alocados em fungdes gratificadas.

Dessa forma, ressalta-se a necessidade da adocao de estratégias mais eficazes de gestao
de pessoas, como a ampliagdo do uso da gratificagdo por encargos especiais, prevista na Lei n°
239/1998, como forma de reconhecer o desempenho e a complexidade das atribuicdes

efetivamente exercidas, promovendo maior equidade e estimulo a qualificacdo no servigo

publico.

Grafico 6 - Vocé possui alguma funcdo gratificada?
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Sim, sou servidor Sim, sou servidor Sim, sou servidor Ocupo cargo Nao possuo nenhuma
efetivo e gerente  efetivo e coordenador  efetivo e chefe de comissionado fung¢do gratificada
de servigo Servigo

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Concluida a etapa de caracterizacao funcional dos respondentes, a analise passou a
abranger os conhecimentos especificos relacionados a execugdo orgamentaria. Nesse sentido,
as Questdes 8 e 9 devem ser interpretadas de forma articulada, ainda que, a primeira vista,
apresentem proposi¢coes semelhantes, a segunda questdo tem como objetivo confrontar a
autopercepe¢ao dos entrevistados com seu conhecimento técnico efetivo.

Na Questdo 8, ao serem indagados se conhecem os estagios da execu¢do da despesa
orcamentdaria, 53,2% dos participantes afirmaram conhecer todas as etapas e conseguir aplica-

las na préatica, conforme apresentado no Grafico 7.
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Grafico 7 - Vocé conhece os estagios da execucdo da despesa orgamentaria previstas na legislagdo brasileira?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

No entanto, ao se depararem com a Questao 9, que exigia a identificagdao objetiva dos
estagios da execugdo da despesa orgamentaria, apenas 25,5% selecionaram a alternativa correta,
qual seja: empenho, em liquidacdo, liquidacdo e pagamento, nos termos do Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP).

Essa discrepancia evidencia um descompasso entre a percep¢ao subjetiva de dominio
do contetdo e o conhecimento técnico real, o que refor¢a a necessidade de agdes formativas
voltadas ao fortalecimento das competéncias especificas em execu¢do or¢amentaria,

especialmente no que se refere a compreensao conceitual e normativa dos procedimentos.

Grafico 8 - Quais sdo os estagios da execu¢ao da despesa orcamentaria?

2,1%
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25,5%

34,0%
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Nenhuma das op¢des

Elaboracao, empenho, liquidacdo e pagamento
Planejamento, licitagdo, empenho e liquidagdo

= Elaboracdo, aprovacdo e execugdo

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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Os participantes também foram questionados se sabiam diferenciar o PPA, a LDO e a
LOA em termos de funcdo e abrangéncia. A resposta a essa questdo permite avaliar o nivel de
familiaridade dos servidores com os principais instrumentos de planejamento governamental,
fundamentais para a gestdo orcamentaria.

Ainda que a auséncia de uma questdo complementar, como a utilizada no caso da
execugdo da despesa, limite a verificagdo do dominio sobre os instrumentos de planejamento,
o dado apresentado no Grafico 9 aponta uma fragilidade. O fato de 57,4% dos participantes,
indicarem possuir duvidas quanto a diferenciacdo entre PPA, LDO e LOA, reforca a
necessidade de estruturar agdes de capacitagcdo especificas sobre o ciclo or¢amentario, de modo

a qualificar tecnicamente os servidores € promover maior segurang¢a na atua¢ao administrativa.

Grafico 9 - Vocé sabe diferenciar o PPA, a LDO e a LOA em termos de fungdo e abrangéncia?

Sim, com clareza [N 27,7%

Ja ouvi falar, mas ndo sei diferenci-los _ 12,8%

Tenho uma nogio geral, mas com dividas [ 57.4%

Nunca ouvi falar nesses instrumentos I 2,1%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

No que se refere a autoavaliagdo quanto a preparagdo para participar da elaboracao ou
do acompanhamento da execu¢do orcamentaria no setor de lotacdo, os dados indicam que
48,9% dos respondentes se consideram apenas parcialmente preparados, e 74,4% demonstram
interesse em aprofundar seus conhecimentos sobre o tema. Esses nimeros evidenciam que uma
parcela dos servidores entende nao estar plenamente capacitado para exercer tais fungdes, ou
apresenta certo grau de inseguranga. Esse resultado estd em consonancia com os dados da
Questdo 10, que apontam que a maioria dos participantes apresentam duvidas sobre as
diferencas entre o PPA, a LDO e a LOA e indicaram haver interesse em aprender mais sobre o

assunto.
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Grafico 10 - Vocé se sente preparado(a) para participar da elaboragdo ou acompanhamento da execugio

orgamentaria do seu setor?
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Nao me sinto preparado(a) e ndo tenho interesse  0,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Ao serem questionados sobre a frequéncia de utilizagdo de dados orgamentarios para
subsidiar decisdes ou planejamentos em seus respectivos setores, observou-se que os servidores
que declararam nunca ou raramente utilizar essas informagdes sdo, em sua maioria, aqueles
com até um ano de atuacdo na area, o que sugere que a limitagao no uso desses dados decorre,
em grande parte, da falta de experiéncia pratica. Por outro lado, 83% dos participantes
afirmaram utilizar os dados orcamentarios como subsidio para a tomada de decisdes, o que
refor¢a a necessidade de promover o dominio técnico sobre esse conteudo, especialmente para

aqueles em inicio de carreira.

Grafico 11 - Com que frequéncia vocé utiliza dados or¢amentarios para subsidiar decisdes ou planejamentos no

seu setor?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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Em seguida, os participantes selecionaram, dentre as alternativas apresentadas, aquela
que melhor descrevesse o conceito de “dotagdes orcamentdrias”. Havendo uma tnica
alternativa correta, essa questdo buscou aferir o conhecimento conceitual bésico de
terminologia or¢amentaria, conforme previsto no ordenamento juridico.

Os resultados indicam que 93,6% dos respondentes selecionaram corretamente a
definicdo, evidenciando que, apesar das fragilidades observadas em outros tdpicos,
determinados contetidos fundamentais encontram-se bem assimilados pela maioria dos

servidores.

Grafico 12 - Qual das alternativas abaixo melhor descreve o conceito de "dotagdes orgamentarias"?
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= Sdo valores estimados para cobranga de impostos

Nao sei responder

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Ja a Questdo 14, demonstrada no Grafico 13, avaliou a percepg¢ao dos servidores quanto
ao nivel de integracdo entre as areas de planejamento, or¢camento e execucao na Prefeitura de
Maringa. Os dados revelam que 72,4% dos respondentes consideram que essa integracdo ¢
apenas parcial ou reduzida. Embora o instrumento de pesquisa ndo tenha aprofundado os
motivos dessa percepcdo por meio de perguntas complementares, os resultados sugerem a
presenca de entraves administrativos e de possiveis gargalos nos fluxos de trabalho, os quais
podem comprometer a efetividade da gestao publica. Além disso, essa percepcao pode refletir
a existéncia de uma cultura organizacional pouco voltada a articula¢do entre os processos de
planejamento e execug¢do, evidenciando a necessidade de aprimoramento na governanga, com

foco na coordenagdo intersetorial e na consolidacdo de praticas integradas.
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Outro aspecto relevante a ser considerado € que, entre os respondentes que avaliaram o
nivel de integracao entre planejamento, orcamento e execuc¢ao como alto, 57% ocupam cargos
comissionados. Esse dado sugere que parte dessas percepcdes pode estar associada a limitagao
temporal no exercicio da fungdo, uma vez que esses servidores, ainda ndo acompanharam
integralmente um ciclo orgamentario, o que pode influenciar a avaliacao sobre a efetividade da

integracao entre as etapas da gestao publica.

Grafico 13 - Como vocé avalia o nivel de integragdo entre planejamento, or¢amento e execucao na Prefeitura de

Maringd?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

As Questdes 15 a 21 abordaram a participagdo dos servidores em agdes de capacitacao
voltadas a area orcamentaria, com o objetivo de identificar e mapear eventuais deficiéncias no
processo de qualificacdo técnica relacionadas ao tema.

Ao serem questionados sobre a participacao em cursos de capacitagdao especificos na
area de orcamento publico, os dados apresentados no Grafico 14 indicam que 53,2% relataram
ter participado apenas de treinamentos internos ou informais, o que evidencia que a qualidade
do desempenho desses profissionais esta fortemente associada as iniciativas de capacitagdo
promovidas pela propria Prefeitura do Municipio de Maringa. Ademais, a analise cruzada dos
resultados demonstra que os 14,9% dos participantes que declararam possuir forma¢do com
carga horaria superior a quarenta horas correspondem a servidores com tempo de vinculo

superior a cinco anos junto a administragdo municipal.
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Grafico 14 - Vocé possui algum curso de capacitacio especifico na area de orgamento publico?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Quanto ao treinamento recebido no ingresso as atividades de execugdo orcamentaria,
verifica-se que 55,3% dos participantes relataram ter sido instruidos por outro servidor ja
atuante no setor. Adicionalmente, observa-se que 19,1% declararam nao ter recebido qualquer
tipo de treinamento ou orienta¢ao inicial, conforme Grafico 15.

Esses dados indicam a inexisténcia de uma politica institucional estruturada de formagao
inicial para os servidores que ingressam na area, o que pode comprometer a padronizagdo de
procedimentos e a qualidade técnica da execucao or¢gamentaria. A dependéncia de treinamentos
informais, realizados por colegas de setor, indica fragilidade nos mecanismos de transmissao
do conhecimento organizacional e dificulta a consolidagdo de uma cultura de capacitagao
continua. Além disso, a concentragao de formagdes entre servidores com maior tempo de
servico pode representar uma falha de gestdo que, se nao for corrigida, tende a impactar

negativamente a capacidade técnico-operacional da drea orcamentaria ao longo do tempo.
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Grafico 15 - Ao assumir a fungfo na secretaria/autarquia, recebeu alguma orientagdo e/ou treinamento sobre

execucdo or¢amentaria?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Enquanto a Questao 15 teve como foco uma abordagem mais ampla sobre a participagao
em cursos e treinamentos na area orgamentaria, a Questdo 17 buscou, com base na premissa da
formagdo continuada, identificar a atualizagdo dessas capacitagdes ao longo do tempo. Tal
abordagem justifica-se na constante incorporagdo de novas rotinas administrativas e as
frequentes alteragdes na legislacdo que rege o orcamento publico.

Os resultados apresentados no Grafico 16 evidenciam uma distribuicao relativamente
equilibrada entre os participantes, no entanto, destaca-se que 25,5% deles afirmaram ndo ter
participado de nenhuma capacitagdo na area nos ultimos trés anos. Todos esses respondentes
possuem entre um e trés anos de vinculo com o servico publico municipal. Quando essa
informagdo ¢ comparada com as respostas obtidas na Questdo 18, observa-se que a propria
Prefeitura de Maringé ofertou treinamentos no periodo, o que pode indicar a existéncia de falhas
nos fluxos de comunicagao interna quanto a divulgacao dessas formacgoes.

Esse cenario refor¢a a necessidade de estratégias mais eficazes de disseminacdo das
acoes de capacitagdo promovidas pela administracdo publica, tornando-se necessario nao s
desenvolver programas de capacitacio como implementar estratégias sistematizadas de

divulgacao dos cursos e treinamentos ofertados.
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Ao constatar que nenhum dos participantes declarou desinteresse em participar de
cursos e capacitagdes, reforca-se a evidéncia de que o publico-alvo demonstra disposi¢ao para

participar de treinamentos voltados a execu¢do orgamentaria.

Grafico 16 - Com que frequéncia vocé participou de cursos ou capacitagoes voltadas a area de execugdo do

or¢amento publico nos ultimos 3 anos?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Quando questionados sobre a instituicdo responsdvel pela oferta dos cursos de
capacitacao realizados, observou-se a predominancia de treinamentos promovidos pela propria
Prefeitura do Municipio de Maringa, com baixa incidéncia de participacdo em cursos ofertados
pelo Tribunal de Contas do Estado do Parana (TCE-PR). Ressalta-se, contudo, que a Escola de
Gestao Publica do TCE-PR disponibiliza uma ampla gama de capacitagdes na modalidade on-
line, abrangendo diferentes areas do conhecimento, inclusive orgamento e finangas publicas.

Diante desse cenario, além de reforcar a divulgacao das acdes formativas institucionais,
recomenda-se ampliar a visibilidade dos cursos disponibilizados por 6rgdos de controle externo,
como o TCE-PR, a fim de diversificar as fontes de qualificagdo técnica dos servidores e

potencializar o acesso a contetidos alinhados as normativas vigentes.
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Grafico 17 - O curso do qual vocé participou sobre execucdo do orgamento publico foi promovido por qual

instituigdo?
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Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Considerando que a efetividade das acdes de capacitacao depende ndo apenas de uma
abordagem didéatica e sistematizada, mas também do engajamento dos participantes, a pesquisa
incluiu questdes voltadas a identificacdo do interesse dos servidores em aprofundar seus
conhecimentos na area orcamentaria. Os resultados apresentados no Grafico 18 indicam que
83% dos respondentes demonstram motivagdo para buscar aprimoramento na tematica,

reconhecendo sua essencialidade para o desempenho das atividades laborais, enquanto apenas

2,1% informaram nao ter interesse na area.

Grafico 18 - Vocé se sente motivado(a) a buscar conhecimento na area orcamentaria?
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83,0%

10,6%

— = 2

Sim, porque vejo Sim, mas por exigéncia Nao, por falta de tempo Nao tenho interesse na
importancia para meu da fung¢do ou incentivo area
trabalho

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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Adicionalmente, 87,2% afirmaram que o dominio de conhecimentos sobre or¢amento
publico contribui diretamente para a melhoria dos servigos ofertados a populagdo, conforme
ilustrado no Gréfico 19, isso porque a compreensdo das praticas orcamentarias assegura maior
eficiéncia na alocacao e utilizagdo dos recursos publicos. Servidores devidamente capacitados
podem apresentar maior capacidade de prevenir falhas nos processos, otimizar prazos, garantir
conformidade legal e promover maior transparéncia na gestdo fiscal, o que se reflete

diretamente na qualidade das politicas publicas implementadas.

Grafico 19 - Em que medida vocé considera que o conhecimento sobre or¢gamento publico contribui para a melhoria

do servigo prestado a populacao?
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Contribui de forma Contribui Contribui pouco  Nao sei responder
decisiva moderadamente

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Para concluir este bloco de perguntas, os servidores foram requisitados a indicar os
temas considerados prioritarios para capacitagdo na area orcamentaria. O tema mais citado foi
“Planejamento orcamentario (PPA, LDO, LOA)”, com 39 mencgdes, o que estd alinhado as
dificuldades previamente identificadas quanto a distingdo entre esses instrumentos de
planejamento. Em seguida, foram destacados os temas “Execucdo orcamentaria e financeira:
empenho, liquidagdo e pagamento” (30 mengdes) e “Uso de sistemas eletronicos (Elotech, SIT,
BB Agil)” (28 mengdes). Ressalta-se que 38 participantes selecionaram ao menos trés opgoes,
evidenciando a amplitude da demanda por capacita¢do e a relevancia do aprimoramento técnico

no ambito da execu¢ao orcamentaria.



78

Quadro 8 - Temas apontados como relevantes para capacitagdo na area orcamentaria

Temas sugeridos Quantidade de respostas
Planejamento or¢amentario (PPA, LDO, LOA) 39
Execugdo or¢amentaria e financeira: empenho, liquidagdo e pagamento 30
Uso de sistemas eletronicos (Elotech, SIT, BB Agil) 28
Controle e avaliagdo de gastos publicos 27
Execugdo or¢amentaria e financeira: diaria e regime de adiantamento 26
Transparéncia e prestagdo de contas 26
Execugdo or¢amentaria e financeira: restos a pagar 21

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

As questdes de niimeros 22 a 24 abordaram a atua¢do da Escola de Governo do
Municipio de Maringa, com o objetivo de avaliar a percep¢ao dos servidores sobre o papel da
institui¢ao no fomento ao desenvolvimento profissional.

Conforme os dados da pesquisa, 66% dos participantes declararam ja ter realizado ao
menos uma capacitagdo promovida pela Escola de Governo do Municipio de Maringd. Esse
resultado demonstra que, apesar de sua recente institucionalizacdo, a atuagdo da Escola ¢

conhecida por parcela dos servidores.

Grafico 20 - Vocé ja participou de algum curso ou capacitagdo oferecido pela Escola de Governo do Municipio de

Maringa?

Nao, mas tenho interesse em participar _ 31,9%

Nao, e ndo tenho interesse . 2,1%

Nao conhego a Escola de Governo do Municipio de

0
Maringa 0,0%

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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Nota-se que os cursos ofertados apresentam, em certa medida, aderéncia as demandas
existentes, conforme demonstrado no Grafico 21. No entanto, 38,3% dos respondentes
indicaram que as capacita¢des contribuiram pouco ou apenas parcialmente para suas atividades
laborais, o que sugere a necessidade de um alinhamento mais preciso entre a programagao da
Escola de Governo e as demandas especificas dos setores da administragdo municipal.

Destaca-se que a oferta de treinamentos especificos na area financeira, ao que parece,
ndo ¢ responsabilidade da Escola de Governo, estando essa atribui¢do sob a competéncia da
Escola Fazendaria conforme foi possivel observar no Plano de Capacitagdo Permanente dos
Servidores das Secretarias Municipais da Fazenda e de Compliance e Controle aprovado para

0 ano de 2025.

Grafico 21 - Em sua opinido, os cursos oferecidos pela Escola de Governo contribuem com o aprimoramento das

atividades desenvolvidas na Prefeitura de Maringa?

0,0%

12,8%
8,5% ~

48,9%

29,8%

= Sim, contribuem de forma significativa, melhorando a qualidade
do trabalho e o desempenho dos servidores.

= Sim, contribuem parcialmente, mas ainda poderiam ser mais
direcionados as necessidades especificas dos setores.
Contribuem pouco, pois nem sempre os conteudos sdo aplicaveis a
realidade do servigo.

= Nio, considero que os cursos oferecidos tém pouca ou nenhuma
relagdo comas demandas do dia a dia
Nao sei opinar, pois ndo participei de nenhum curso ou nao
conheco a atuacdo da Escola de Governo.

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Por fim, foi avaliada a forma de comunicagao dos cursos e capacitagdes oferecidos pela
Escola de Governo do Municipio de Maringd, sendo que a principal forma de comunicacao dos
treinamentos indicadas pelos participantes foi o portal do servidor, seguido dos grupos de
Whatsapp.

O portal do servidor ¢ uma plataforma digital disponibilizada pela Prefeitura de Maringa

com o objetivo de viabilizar o acesso dos servidores publicos municipais as informagdes
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funcionais e a varios de servigos administrativos, tais como emissao de holerite, comprovante
de rendimentos, solicitagdo de férias, registro de licengas, envio de documentagdo
comprobatdria para fins de promocao funcional, entre outros. No ambiente da plataforma, os
cursos oferecidos pela Escola de Governo sao divulgados por meio de janelas pop-up contendo
o link para a inscrigao.

Por fim, a ultima questdo do formulario, destinada ao registro de sugestdes ou
observagdes relativas a experiéncia individual com o processo orcamentirio € com as
capacitacoes oferecidas pela Prefeitura de Maringa, contou com nove participagdes. As
contribui¢cdes concentraram-se em trés eixos principais — comunicagdo interna, atuacao dos

gestores e capacitagcdo — e podem ser sintetizadas conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Detalhamento da questdo dissertativa

Eixo Contribuicdes apresentadas

e Necessidade de maior alinhamento estratégico entre a Secretaria de Fazenda
e a Secretaria de Governo, sobretudo em decisdes que impactam a
organizacdo or¢amentaria e financeira das secretarias.

e Torna-se imprescindivel ampliar o didlogo, a articulacdo e a clareza nas
defini¢des estratégicas, bem como garantir suporte mais efetivo da Secretaria
de Fazenda as secretarias, em especial nas demandas atipicas, de modo a
assegurar maior seguranga, agilidade e assertividade na gestdo dos recursos
publicos e no atendimento das demandas sociais.

e Falta de colaboragdo de outros setores quanto a organizagao das solicitagdes
de despesa ¢ a previsdo dos gastos anuais.

e Necessidade de aprimoramento na comunicagdo com as secretarias, visto
que, na pratica, os setores financeiros tendem a atuar de forma isolada,
quando, na verdade, deveriam constituir uma extensdo operacional da
Secretaria de Fazenda.

e Em determinadas situacdes, observa-se que até mesmo os ordenadores de
despesa demonstram desconhecimento ou insuficiente comprometimento
com os trAmites legais e os prazos que regulam procedimentos como
concessdo de didrias, adiantamentos de viagem, aprovagdes de liquidagdes e
demais rotinas administrativas. Tal cenario compromete a fluidez das
atividades, gera retrabalho e pode ocasionar prejuizos a execugéo eficiente
dos recursos publicos, evidenciando a necessidade de maior responsabilidade
e envolvimento da alta gestdo no cumprimento das etapas e prazos
normativos.

e O processo orcamentario ¢ frequentemente subestimado por parte dos
agentes publicos, embora devesse ser reconhecido como um dos pilares
essenciais para a gestao publica eficiente.

e E recorrente a nomeagdo de servidores comissionados para fungdes
estratégicas sem preparo prévio ou conhecimento minimo sobre a estrutura
or¢amentaria e financeira. Essa situagdo contribui para percepgoes
equivocadas, tais como a ideia de que os recursos sdo de facil acesso e os
tramites meramente burocraticos, comprometendo o planejamento ¢ a
execugdo responsavel das politicas publicas.

e A dinamica propria da administragdo publica, marcada por mudangas
frequentes de gestdo e de prioridades, dificulta a continuidade dos

Capacitagdo planejamentos e a execugdo das acOes estratégicas previamente definidas.

Essa realidade reforca a importdncia da capacitagdo continua, da

institucionalizagdo dos processos € do comprometimento técnico com a

Comunicagdo interna

Atuagao dos gestores
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execucdo orcamentdria ¢ financeira, independentemente das alteragdes no
comando administrativo.

e Os cursos de formagdo devem ser continuos, realizados de forma anual e
obrigatorios para os servidores das areas financeira e de compras.

e Reconhecimento de que a Secretaria de Fazenda tem promovido
treinamentos e se mantido disponivel para esclarecer dividas relacionadas
a0 processo orgamentario.

e Os treinamentos também devem ser direcionados aos novos gestores
(comissionados), considerando que muitos ingressam sem conhecimento
prévio sobre procedimentos de compras, licitagdes e planejamento
or¢amentario. Ressalta-se que o exercicio financeiro ¢ elaborado com
antecedéncia - planejado no ano anterior -, o que inviabiliza a realizagdo de
despesas ndo previstas ou aprovadas previamente.

e Necessidade de capacitacdo obrigatoria e continuada para servidores que
atuam diretamente na area orgamentaria.

e Pertinéncia da oferta de treinamentos frequentes, em razdo da rotatividade
de pessoal e da redistribui¢do de fungdes no ambito das secretarias.

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

A andlise dos dados obtidos por meio do questionario evidencia que, embora existam
lacunas nos processos de formacao e gestao do conhecimento na area de execugao orgamentaria,
ha um cenario favoravel ao desenvolvimento técnico dos servidores da Prefeitura de Maringa.
A maioria dos respondentes demonstra interesse e motivacdo para aprofundar seus
conhecimentos em orgamento publico, reconhecendo a necessidade da tematica para o
desempenho de suas fung¢des e para a qualificacdo dos servicos prestados a populagdo.
Entretanto, a auséncia de uma politica institucional sistematizada de formagao continuada, a
predominancia de treinamentos informais e a baixa integragao entre os ciclos de planejamento,
orcamento e execucdo, configuram desafios que impactam diretamente a efetividade da atuagao
administrativa.

Nesse contexto, as evidéncias coletadas reforcam a necessidade de fortalecimento das
estratégias de governanca de pessoas, com foco na valorizacdo da qualificagdo técnica, na
ampliacdo da formacdo continuada e na criacdo de mecanismos que garantam o acesso, a
atualizacdo e a aplicagdo do conhecimento em praticas administrativas. Tais medidas sdo
fundamentais para consolidar uma cultura organizacional orientada a efici€ncia, a transparéncia

e a melhoria continua dos processos publicos.

4.3 ELABORACAO DO PLANO DE CAPACITACAO

A partir da analise dos dados obtidos por meio do questiondrio aplicado aos servidores,
realizou-se entrevista com representantes da Secretaria Municipal de Fazenda de Maringa, com
a finalidade de complementar as informagdes e identificar os principais problemas relacionados

a execugdo orcamentaria das secretarias e autarquias municipais.
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A Secretaria de Fazenda constitui o 6rgao central do Sistema Integrado de Contabilidade
do Municipio, instituido pela Lei n® 11.637/2023, competindo-lhe, entre outras atribuigoes,
estabelecer normas e procedimentos contdbeis para o adequado registro dos atos e fatos da
gestao orcamentaria, financeira e patrimonial; promover o acompanhamento, a sistematizagao
e a padronizacdo da execugdo contdbil; e prestar assisténcia, orientacdo e apoio técnico as
unidades setoriais e financeiras dos poderes municipais no uso do sistema contabil, na aplicag¢ao
das normas e na adocdo de técnicas contdbeis, assegurando a consisténcia das informagdes
(Maringa, 2023).

O atendimento aos orgdos e entidades da administragdo publica municipal encontra-se
estruturado em trés areas técnicas: or¢camento, assessoramento contabil e financeiro. A
entrevista foi conduzida a partir de uma questdo central: Quais sdo os principais problemas e
davidas na execu¢do orgamentaria das secretarias e autarquias municipais? Embora as
conversas tenham ocorrido individualmente com os servidores de cada area, para fins de analise
os achados foram integrados, uma vez que diversas situagdes relatadas perpassam os trés
setores.

Com base nas entrevistas realizadas foi possivel identificar um conjunto de situacdes
recorrentes na execu¢do orcamentaria, que refletem tanto limitagdes de ordem técnica quanto
dificuldades na utilizagdo adequada dos sistemas e procedimentos estabelecidos.

Os entrevistados destacaram dificuldades recorrentes na compreensdo da estrutura
programatica e na classificacdo das despesas, bem como o nao preenchimento de informagdes
obrigatorias nos processos que refletem na contabilizacao do fato gerado. Erros especificos no
preenchimento de solicitagcdes de despesa, solicitagdes de diarias e adiantamentos e reservas de
dotacdo também foram relatados, como por exemplo, utilizacdo do item incorreto e apuragao
do valor em desacordo com a legislacdo vigente, evidenciando fragilidades nos controles
iniciais da execugdo or¢amentaria. Além disso, houve men¢ao a equivocos frequentes na
classificagdo de empenhos (ordindrio, estimativo ou global), como, por exemplo, emitir
empenho ordindrio para entregas parceladas.

No ambito do planejamento e da conformidade temporal, foram apontados o
descumprimento de prazos legais, incluindo atrasos em pagamentos e problemas de vigéncia
contratual, que acarretam multas e passivos para a administracdo. Ressaltou-se, ainda, a
ocorréncia de despesas sem prévio empenho, como no caso de viagens intempestivas, ou em
casos de falta de controle do saldo inicialmente empenhado, que ocasionam a entrega de

materiais em quantidade superior a contratada. A auséncia de controle sobre os saldos de
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empenhos também pode levar a falta de dotagdo orcamentaria para realizagao de outras
despesas e a inscri¢cdo equivocada de restos a pagar.

Foi relatada a inobservancia das normas de programacao financeira, que comprometem
a disponibilidade de recursos para despesas obrigatorias, além da falta de alinhamento entre o
orgamento aprovado e sua execugao, afetando a eficiéncia das politicas publicas. Situacdes
como a desarticulag@o entre o plano anual de contratagcdes e a LOA, bem como a auséncia de
analise das metas estabelecidas no PPA e sua relagdo com a LOA, também foram relatadas
como fragilidades.

Foram apontados o desconhecimento das regras de vinculagdo da receita orgamentaria,
que podem gerar desvios de finalidade na aplicacdo de recursos, € inadequacdes na analise do
impacto de créditos adicionais, dificultando a correta realocagdo de recursos. Além disso,
destacou-se a ocorréncia de divergéncias entre os produtos ou servigos empenhados e aqueles
faturados em nota fiscal, bem como a inobservancia das normas relativas a retengao de tributos
(imposto de renda, imposto sobre servigos e contribui¢ao previdencidria) e das regras aplicaveis
as contratagdes publicas, como alteragdes de valores ou recebimento de itens divergentes do
licitado sem o devido procedimento administrativo.

As entrevistas também evidenciaram problemas de natureza operacional € comunicagao
intersetorial, como falhas na interlocu¢do com outras areas da administragdo, resultando em
retrabalho ¢ inconformidades, dificuldades na identifica¢ao e conferéncia documental, além da
apresentacao de documentos ilegiveis. Por fim, os servidores enfatizaram dificuldades na
utilizacao do sistema de gestao publica, tais como registros realizados em modulos incorretos,
auséncia de vinculacdo adequada de notas fiscais a empenhos e das reten¢des correspondentes,
langamento de valores divergentes na liquidacao, dificuldades na geragdo e interpretacdo de
relatorios, desconhecimento das integragdes entre os modulos do sistema e problemas no
monitoramento.

Esse conjunto de situagdes evidencia a complexidade da execugdo or¢camentaria no
ambito municipal e reforca a necessidade de programas de capacitagdo continua, com vistas a
minimizar erros, garantir maior conformidade legal e aprimorar a eficiéncia administrativa.
Verifica-se que os problemas identificados nao se restringem a etapas especificas, mas se inter-
relacionam ao longo do ciclo da execugdo orgamentdria, refletindo tanto limitagdes técnicas
quanto na capacitacao dos agentes envolvidos.

Diante do exposto, a elaboragdo de um plano de capacitagdo apresenta-se como
instrumento estratégico para qualificar os servidores municipais diretamente envolvidos nas

etapas de planejamento, execugdo e controle da gestao orgamentaria. A proposta contempla nao
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apenas a transmissao de conteudos normativos e conceituais, mas também a aplicagdo pratica
voltada a realidade da Prefeitura de Maringd, aspecto essencial diante das dificuldades
identificadas na aplicagdo do questionario e nas entrevistas realizadas com servidores da
Secretaria Municipal de Fazenda.

O plano de capacitagdo tem como foco a compreensao do processo orcamentario no
setor publico e encontra-se detalhado no Apéndice C. O publico-alvo sdo os servidores
municipais da Prefeitura de Maringa, especialmente os envolvidos em atividades relacionadas
ao planejamento e execucdo or¢amentaria. O curso serda na modalidade presencial, com carga
horéaria total de 28 horas distribuidas em sete encontros semanais, visando garantir a
possibilidade de participagdo dos servidores, pois caso fossem concentrados em uma unica
semana, provavelmente haveria dificuldade de participagdo em virtude do prolongado periodo
fora do ambiente de trabalho.

Para melhor distribuicao dos conteudos, a capacita¢ao foi dividida em cinco modulos,
sendo:

e Moddulo 1 — Introducdo ao orgamento publico e ao processo orgamentario

e Modulo 2 — Instrumentos de planejamento publico

e Moddulo 3 — Execugao orcamentaria e controle da despesa publica

e Moddulo 4 — Praticas sobre execucao do orgamento publico

e Moddulo 5 — Prestacdo de contas e transparéncia

O Modulo 1 estabelece a base conceitual necessaria a compreensdo do orcamento
enquanto instrumento de planejamento governamental e de execucao das politicas publicas. O
estudo dos principios or¢camentarios, do ciclo orcamentario e dos tipos de or¢camento &
fundamental para compreender a necessidade de cumprimento dos prazos legais e a observancia
de normas de programagao financeira.

O Modulo 2 aprofunda o entendimento sobre o PPA, a LDO e a LOA, destacando a
relevancia da coeréncia entre as pegas de planejamento. A abordagem desse contetudo contribui
diretamente para superar as fragilidades observadas na auséncia de andlise das metas
estabelecidas no PPA ¢ sua correlagdo com a LOA, bem como na falta de alinhamento entre o
plano anual de contratagdes e a execug¢do org¢amentaria, problemas mencionados pelos
entrevistados.

O Modulo 3 aborda a receita e a despesa em suas etapas, classificagdes e fontes, além
dos créditos adicionais e mecanismos de controle. Esse contetido ¢ essencial para sanar falhas

como o registro incorreto de empenhos, a inscri¢ao equivocada de restos a pagar, reduzir erros
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de classificagdo de despesas, falhas de registro e desvios de finalidade. Ademais, fortalece a
compreensdo sobre a atuagdo do controle interno e externo, prevenindo inconformidades que
podem comprometer a regularidade fiscal e a prestacdo de contas do municipio.

O Modulo 4 apresenta carater aplicado, com foco nas etapas operacionais da execucao,
tais como pré-empenho, empenho, liquidagdo, retencdes e pagamentos. Esse modulo dialoga
diretamente com as principais dificuldades relatadas pelos servidores, incluindo falhas na
utilizagdo do sistema de gestdo publica, divergéncias entre o objeto empenhado e o faturado, e
dificuldades de interpretacao de relatorios. Ao tratar situagdes concretas, objetiva promover a
padronizacdo de procedimentos ¢ a mitigagdo de riscos associados ao descumprimento de
normas legais.

Por fim, o0 Modulo 5 reforga a necessidade da gestdo fiscal responsavel, abordando os
relatorios exigidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal e aspectos do Sistema de Informacao
Municipal (SIM-AM), do Progov e a Prestacdo de Contas Anual. Esse contetido visa a
compreensdo da relagdo entre a execu¢do orgamentéria € os mecanismos de controle social,
aumentando a confiabilidade das informacdes prestadas a sociedade e aos orgdos de
fiscalizagao.

A avaliacdo da capacitagdo sera realizada por meio da aplicagdo de questiondrio
estruturado, com dupla finalidade: aferir o nivel de compreensdo dos contetidos ministrados e
mensurar o grau de satisfagdo dos participantes em relagdo ao curso. Esse procedimento
permitira verificar ndo apenas a assimilacdo conceitual e pratica dos temas abordados, mas
também a efetividade metodoldgica e didatica da capacitagdo, possibilitando ajustes e melhorias
nos modulos subsequentes e garantindo maior alinhamento as necessidades dos servidores e da
administracdo municipal.

Destaca-se que o plano de capacitacdo proposto deve ser continuo, devido a propria
natureza dinamica e complexa da gestao publica, especialmente no que se refere a execugao
orgamentaria, cujas normativas, procedimentos e sistemas de apoio passam por atualizagdes
constantes. A continuidade das agdes formativas possibilita a consolidacdo dos conhecimentos
adquiridos e a constru¢do de competéncias progressivas, permitindo que, apos a assimilacao
dos contetudos introdutodrios, sejam ofertados médulos mais avancados e especializados. Essa
estrutura busca favorecer o aprofundamento gradual da temdtica, ampliar a capacidade analitica
dos servidores e assegurar que a formacdo acompanhe as mudangas institucionais, legais e
tecnologicas.

A capacitacao proposta diferencia-se dos cursos ofertados por instituigdes como a

ENAP ou o TCE-PR por sua adaptagao as especificidades da realidade municipal de Maringa.



86

Enquanto os cursos externos apresentam abordagem generalista, voltada a diferentes contextos
federativos, o plano apresentado foi estruturado a partir do diagnostico de problemas concretos
enfrentados pelos servidores da prefeitura, levantados em questionarios, entrevistas e analise
de dados. Assim, a capacitacdo combina a base tedrica do processo or¢gamentdrio com a
aplicacdo pratica diretamente vinculada aos sistemas, fluxos e procedimentos adotados no
ambito da administracdo municipal, garantindo maior efetividade na superagao dos erros e no

fortalecimento da gestao publica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou entender como se estruturam os mecanismos de capacitacao
dos servidores que atuam na execucdo or¢amentaria do Municipio de Maringa e como esses
servidores avaliam sua qualificacdo técnica para o desempenho das atividades relacionadas. A
revisdo de literatura possibilitou fundamentar o estudo em referenciais teoricos sobre
planejamento estratégico no setor publico, orgamento publico, controle orgamentario,
governanga e gestdo de pessoas. Essa estrutura tedrica demonstrou que a qualificagdo continua
dos servidores constitui condigdo para a eficiéncia administrativa, para o planejamento
orgamentario, para a consolidacao da governanca e para a transparéncia da gestao fiscal.

A andlise documental evidenciou que, embora o normativo municipal, representado por
leis, decretos e portarias, contempla dispositivos que valorizam a formagdo continuada e
preveem sua articulacdo com a promocdo funcional, a implementagdo desses instrumentos
ainda se mostra incipiente. Na pratica, a auséncia de formacgdes especificas para quem atua com
execu¢do orcamentdria, indica uma limitacdo da efetividade das politicas de capacitacao
previstas em lei.

Os dados empiricos obtidos por meio de questionario e entrevistas revelaram um cendrio
caracterizado pela realizacdo de treinamentos informais e auséncia de padronizagdo nos
processos de capacitagdo relacionados a execucao orgamentaria. Identificaram-se dificuldades
operacionais, como classificagdo inadequada de despesas, falhas na emissao e liquidagcdo de
empenhos, descumprimento de prazos legais e divergéncias entre os instrumentos de
planejamento e execucao. Esses achados confirmam que a caréncia de formacdo técnica
especifica impacta diretamente a eficiéncia da execu¢do orgamentaria e, consequentemente, a
efetividade das politicas publicas municipais.

A triangulagdo dos dados demonstrou que, apesar dessas fragilidades, os servidores
apresentam elevado interesse em participar de capacitagdes direcionadas a area orgamentaria,

o que reforca o potencial transformador de um programa estruturado de qualificagdo. Nesse
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sentido, a elaboracdo do plano de capacitagdo proposto nesta pesquisa constitui uma resposta
concreta ao problema identificado, ao integrar conteudos conceituais e praticos diretamente
relacionados as necessidades diagnosticadas.

A proposta do plano de capacitagdo continuada, dividido em cinco modulos, abrange
desde os fundamentos do orgamento até relatorios técnicos de prestagao de contas, perpassando
pelas praticas aplicadas de execucdo e prestacdo de contas, e diferencia-se de programas
externos, por estar alinhado as especificidades da realidade municipal, construido a partir do
diagnostico obtido por meio da aplicacao do questionario e da realiza¢ao das entrevistas.

Assim, conclui-se que os objetivos do estudo foram alcancados. Realizou-se a revisao
de literatura voltada aos temas de planejamento or¢amentario, controle, governanga publica e
gestdo de pessoas na administragdo publica. Por meio da andlise da legislagio municipal
referente a qualificacdo dos servidores publicos, foi possivel identificar os dispositivos legais
contribuem para a institucionalizagdo da formacao continuada e do fortalecimento das
competéncias técnicas. O levantamento das informacdes sobre o nivel de conhecimento técnico
dos servidores envolvidos no processo or¢amentario da Prefeitura Municipal de Maringé foi
efetivado. Em conjunto com as entrevistas realizadas foi possivel a elaboragdo do plano de
capacitacdo adaptado as necessidades locais, capaz de contribuir para a compreensao da
importancia do planejamento e controle da execugdo or¢amentaria.

Como contribuig¢do pratica, o trabalho oferece subsidios diretos a gestdo municipal,
propondo um instrumento aplicavel para reduzir inconsisténcias nos processos orgamentarios e
fortalecer a capacidade institucional. Do ponto de vista académico, o estudo avanga na
discussdo sobre a qualifica¢do de servidores municipais que atuam na execu¢ao or¢amentaria,
tematica ainda pouco explorada na literatura. Reconhece-se, contudo, a limitagdo decorrente da
abrangéncia amostral, uma vez que nao foi possivel alcangar todos os servidores que atuam na
execugdo or¢amentaria da Prefeitura Municipal de Maringa. Ademais, o estudo concentrou-se
na realidade de um unico municipio, o que restringe a possibilidade de generalizagao dos
resultados. Pesquisas futuras podem ampliar o escopo comparativo para outras administragdes
municipais ou investigar o impacto concreto da implementa¢do do plano de capacitagdo na
qualidade da execucao or¢camentaria ao longo do tempo.

Em sintese, a pesquisa refor¢a a centralidade da valorizagdo do servidor publico
municipal, ao evidenciar a formacdo continuada como componente estratégico para o
fortalecimento do desempenho organizacional. Tal perspectiva contribui de forma indireta para
a melhoria dos servicos ofertados a populacdo, na medida em que a adequada execucgdo

orgamentaria constitui fator determinante para a efetividade das politicas publicas.
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APENDICE A - FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS

Prezado(a) servidor(a),

Este questiondrio faz parte da pesquisa de dissertagdo de mestrado do Programa de Pds-
Graduagdo em Politicas Publicas da Universidade Estadual de Maringa (UEM), e tem como
objetivo compreender aspectos relacionados a atuagao dos servidores publicos municipais na
area de execugdo orgamentaria. Os dados coletados servirdo de base para a anélise e formulagao
de propostas que contribuam para o aprimoramento das politicas publicas de qualificacdo do
servidor no ambito municipal.

Sua participacdo ¢ voluntaria, e todas as informagdes fornecidas serdo tratadas
com sigilo e confidencialidade, sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos. As
respostas sao andonimas, nao havendo qualquer identificacdo individual dos participantes.

Pedimos que leia atentamente cada pergunta e responda com sinceridade, de acordo com
sua experiéncia e percep¢do. Em caso de duvidas ou necessidade de esclarecimentos, entre em

contato pelo telefone: (44) 9 9929 6297.

Agradeco imensamente sua colaboragao!

Atenciosamente,

Ana Paula Avanci Lugli Matara
Mestranda em Politicas Puablicas

Universidade Estadual de Maringa — UEM

1. Qual o seu cargo?*
o Auxiliar/agente administrativo
o Assistente administrativo

o Assessor administrativo
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o Estagiario
o Cargo comissionado

o Outro:

2. Ha quanto tempo atua na Prefeitura do Municipio de Maringa?*
o Menos de 6 meses
o De 6 mesesa 1 ano
o Dela3anos
o De3a5anos

o Mais que 5 anos

3. Qual o seu nivel de escolaridade?*
o Ensino médio completo
o Ensino superior incompleto
o Ensino superior completo
o Poés-graduagao lato sensu (especializagdo)

o Poés-graduagao stricto sensu (mestrado ou doutorado)

4. Qual a sua area de formacao principal?*
o Administracao
o Administragao publica
o Ciéncias contabeis
o Direito
o Economia
o Nao possuo formag¢ao superior

o Outro:

5. Vocé considera que sua formagdo académica contribui para sua atuagdo no processo
orcamentario?*

o Sim, de forma significativa

o Sim, parcialmente

o Nao contribui

o Nao sei avaliar
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6. Ha quanto tempo atua na area de execucao orcamentaria?*
o Menos de 6 meses
o De 6 mesesa 1 ano
o Dela3anos
o De3a5anos

o Mais que 5 anos

7. Vocé possui alguma fungao gratificada?*
o Sim, sou servidor efetivo e chefe de servico
o Sim, sou servidor efetivo e coordenador de servigo
o Sim, sou servidor efetivo e gerente
o Ocupo cargo comissionado

o Nao possuo nenhuma funcao gratificada

8. Vocé conhece os estidgios da execugdo da despesa orgamentéria previstas na legislagdo
brasileira?*

o Sim, conheco todas as etapas e consigo aplica-las na pratica

o Conhego parcialmente, mas tenho dificuldade em aplicé-las

o Ja ouvi falar, mas ndo conheco os detalhes

o Nao conhego

9. Quais sdo os estagios da execucdo da despesa orcamentaria?*
o Elaboragdo, aprovacdo e execucao
o Planejamento, licitagdo, empenho e liquidagao
o Empenho, em liquidacao, liquidacao e pagamento
o Elaboragao, empenho, liquidacao e pagamento

o Nenhuma das opgdes

10. Vocé sabe diferenciar o PPA, a LDO e a LOA em termos de fun¢do e abrangéncia?*
o Sim, com clareza
o Tenho uma nogao geral, mas com duvidas
o Ja ouvi falar, mas nio sei diferencia-los

o Nunca ouvi falar nesses instrumentos
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11. Qual das alternativas abaixo melhor descreve o conceito de "dotacdes orcamentarias"?*

o

o

Sdo valores autorizados para gastos publicos em determinadas a¢des ou programas
Sao receitas arrecadadas durante o exercicio financeiro

Sao recursos obtidos por meio de empréstimos internacionais

Sao valores estimados para cobrancga de impostos

Nao sei responder

12. Vocé se sente preparado(a) para participar da elaboragao ou acompanhamento da execugao

orcamentaria do seu setor?*

O

O

Sim, estou plenamente preparado(a)

Estou parcialmente preparado(a), mas gostaria de mais capacitagdo
Tenho pouca preparagao, mas estou disposto(a) a aprender

Nao me sinto preparado(a) e nem sei por onde comegar

Nao me sinto preparado(a) e ndo tenho interesse

13. Com que frequéncia vocé utiliza dados orcamentarios para subsidiar decisdes ou

planejamentos no seu setor?*

o

o

Sempre
Frequentemente
Raramente

Nunca

14. Como vocé avalia o nivel de integracdo entre planejamento, or¢amento e execu¢do na

Prefeitura de Maringa?*

©)

©)

Muito integrado — hé didlogo entre os setores
Parcialmente integrado — ha algumas lacunas
Pouco integrado — setores trabalham de forma isolada

N3io sei avaliar

15. Vocé possui algum curso de capacitagao especifico na area de orgamento publico? *

O

O

Sim, com carga horaria superior a 40h
Sim, com carga horaria inferior a 40h
Apenas treinamentos internos ou informais

Nao possuo
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16. Ao assumir a fun¢do na secretaria/autarquia, recebeu alguma orientacao e/ou treinamento

sobre execu¢do orcamentaria?*

o

©)

Sim, participei de treinamento realizado pela Prefeitura de Maringa
Sim, participei de treinamento realizado por outra institui¢ao
Sim, fui orientado por outro servidor que ja trabalhava no setor

Nao recebi nenhum treinamento ou orientagao

17. Com que frequéncia vocé participou de cursos ou capacitacdes voltadas a area de execugao

do or¢gamento publico nos ultimos 3 anos? *

O

O

Apenas 01 vez
Mais de 01 vez
Nao participei, mas gostaria de participar

Nao participei, € ndo tenho interesse

18. O curso do qual vocé participou sobre execucao do or¢gamento publico foi promovido por

qual instituicao?*

©)

o

Prefeitura do Municipio de Maringa
Tribunal de Contas do Estado do Parana
Conselho Regional de Contabilidade
Nao participei de nenhum curso

Outro:

19. Vocé se sente motivado(a) a buscar conhecimento na 4rea orcamentaria? *

o

©)

Sim, porque vejo importancia para meu trabalho
Sim, mas por exigéncia da fungao
Nao, por falta de tempo ou incentivo

N3ao tenho interesse na area

20. Em que medida vocé considera que o conhecimento sobre orgamento publico contribui para

a melhoria do servigo prestado a populagao?*

O

O

Contribui de forma decisiva
Contribui moderadamente
Contribui pouco

N3do contribui
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o Nao sei responder

21. Quais temas vocé considera mais importantes para uma capacitagdo na area orcamentaria?
(Pode marcar mais de uma alternativa)*

o Planejamento or¢gamentario (PPA, LDO, LOA)

o Execugdo orcamentéria e financeira: empenho, liquidagdo e pagamento

o Execucdo orgamentdria e financeira: diaria e regime de adiantamento

o Execucao orcamentaria e financeira: restos a pagar

o Controle e avaliacao de gastos publicos

o Transparéncia e prestagdo de contas

o Uso de sistemas eletronicos (Elotech, SIT, BB Agil)

o Outro:

22. Vocé ja participou de algum curso ou capacitacdo oferecido pela Escola de Governo do
Municipio de Maringd?*

o Sim, participei de mais de um curso

o Sim, participei de um curso

o Nao, mas tenho interesse em participar

o Nao, e ndo tenho interesse

o Nao conhego a Escola de Governo do Municipio de Maringa

23. Em sua opinido, os cursos oferecidos pela Escola de Governo contribuem com o
aprimoramento das atividades desenvolvidas na Prefeitura de Maringa?*
o Sim, contribuem de forma significativa, melhorando a qualidade do trabalho e o
desempenho dos servidores.
o Sim, contribuem parcialmente, mas ainda poderiam ser mais direcionados as
necessidades especificas dos setores.
o Contribuem pouco, pois nem sempre os conteudos sdo aplicaveis a realidade do
Servigo.
o Nao, considero que os cursos oferecidos tém pouca ou nenhuma relagdo com as
demandas do dia a dia.
o Nao sei opinar, pois ndo participei de nenhum curso ou ndo conhego a atuagdo da

Escola de Governo.
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24. Por quais meios vocé geralmente toma conhecimento dos cursos e capacitacdes oferecidos

pela Escola de Governo do Municipio de Maringa? (Pode marcar mais de uma alternativa)*

o

©)

E-mail institucional

Portal do servidor

Grupos de WhatsApp

Redes sociais oficiais (Instagram, Facebook, etc.)
SEI - Sistema Eletronico de Informagdes

Nao costumo receber informagdes sobre os cursos

25. Se desejar, registre sugestdes ou observagdes sobre sua experiéncia com O Processo

orcamentario ou com as capacitacdes oferecidas pela Prefeitura de Maringa.

* Indica uma pergunta obrigatoria.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA — ESCOLA DE GOVERNO

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS

O Existe um Plano Anual de Capacitagao Funcional, conforme previsto na legislagao do

Plano de Carreira? (Art. 26 da Lei n® 966/2013 - Qualificacao profissional).

Como a Escola de Governo realiza o levantamento da demanda por cursos de treinamento

e desenvolvimento?

O municipio possui levantamento das necessidades de curso de capacitagdo e
aperfeicoamento que sdo informadas nas avaliagdes de progressao? (Art. 51 da Lei n°

966/2013 - Avaliagao de Progressao).

Como funciona o programa de formacdo inicial (constituido de segmentos tedricos e

praticos)? (Art. 27 da Lei n® 966/2013 - Qualificagdo profissional).

Como funcionam os programas regulares de aperfeicoamento e especializagdo, inclusive de
natureza gerencial (constituido de segmentos teoricos e praticos)? (Art. 27 da Lei n°

966/2013 - Qualificagdo profissional).

O municipio possui convénios celebrados com outras entidades ou instituigdes para a
capacitacdo de servidores? (Art. 2°, I da Lei n° 1.399/2023 - Objetivos da Escola de

Governo).

Quais sdo os Centros de Formacdo e Desenvolvimento existentes no Municipio conforme
previsto na Lei da Escola de Governo? (Art. 2°, XIII da Lei n°® 1.399/2023 - Objetivos da

Escola de Governo).

Como funciona a emissdo de parecer técnico referente a pertinéncia da participagdo dos
agentes publicos em eventos de formacao e desenvolvimento? (Art. 2°, XXIV da Lei n°

1.399/2023 - Objetivos da Escola de Governo).
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9. Como funciona o Banco de Talentos previsto na legislagao da Escola de Governo? (Art. 3°

da Lei n® 1.399/2023 - Objetivos da Escola de Governo).
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APENDICE C - PLANO DE CAPACITACAO

Av. XV de Novembro, 701

MARINGA Maringa - Parana - Brasil
PREFEITURA DA CIDADE CEP: 87013 230
(44) 3221-1234

Proposta de Plano de
Capacitacéo Continuada

1. IDENTIFICAGAO DO CURSO

Titulo: Compreendendo o processo orgamentdrio no setor publico. m

Poblico-alvo: Servidores municipais da Prefeitura de Maringd, especialmente os
envolvidos em atividades relacionadas ao p|anejamento e execugdo orcamentdria.

Modalidade: Presencial Carga horaria: 28 horas Duragdo: 07 semanas

2. OBJETIVO GERAL

Capacitar os servidores para o dominio conceitual e pratico das etapas do processo
orgamentdrio, da execuc@o orcamentdria e financeira, e do controle da gestdo
fiscal.

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Interpretar corretamente as leis e normas aplicdveis & gestéo orgamentdria.

« Compreender os principios e o ciclo do orgamento piblico.

» Compreender a organizagdio das pegas orgamentdrias

» Aplicar prdticas de controle e andlise de execugéio orgamentdria.

» Desenvolver a capacidade critica para propor melhorias no p|anejamento e
execugdio de politicas publicas.

» Promover mudangas comportamentais sobre o uso dos recursos publicos.

Pégina 01
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4. CONTEUDO PROGRAMATICO

Médulo 1 - Introducéo ao orcamento piblico e ao processo orgamentario
Carga hordria: 4 horas

Contevdo:

+ Conceito e objetivos do orgamento publico.

* Principios orgamentdrios (Unidode, universct|idctc|e, onua|idade, exc|usividade,
orgamento bruto, |egc1|idc1de, pub|icidade, transparéncia, ndo vincu|agao da
receita de impostos).

» Ciclo orgamentdrio: elaboragéo, discusséo, aprovagéo, execugdio e controle.

+ Tipos de orcamento: fiscal, seguridade social e investimento das estatais.

Médulo 2 - Instrumentos de planejamento piblico
Carga hordria: 4 horas

Conteudo:
* Importancia do p|anejomento estratégico na gestdo pUb|ica.
» Plano Plurianual (PPA).
» Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO).
+ Lei Orgcamentdria Anual (LOA).
« Planos setoriais (educag&o, sadde, assisténcia social, direitos da mulher, cu|turct].

Médulo 3 - Execucéo orcamentdria e controle da despesa piblica
Carga hordria: 4 horas

Contevdo:
+ Receita orcamentdria: conceito, classificagdo e etapas.
+ Despesa orgamentdria: conceito, classificacéo e etapas.
« Dividas comuns referente & classificagéo orgamentdria.
« Fontes de recurso.
« Créditos orgamentdrios iniciais e adicionais.
« Controle interno e controle externo na execucdio orcamentdria.
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Av. XV de Novembro, 701
Maringa - Parana - Brasil
CEP: 87013 230
(44) 32211234

Médulo 4 - Praticas sobre execucéo do orcamento piblico
Carga hordria: 12 horas

Conteddo:
» Solicitagao de despesa.
* Pré-empenho e empenho.
+ Liquidagéo, retengéio e pagamento.
* Restos a pagar.
» Despesas de exercicios anteriores.
* Execucdo de didria.
* Regime de adiantamento.

Médulo 5 - Prestagéo de contas e transparéncia
Carga hordria: 4 horas

Conteddo:

« Metas fiscais e limites da Lei de Responsabi“dqde Fiscal.

+ Transparéncia fiscal: Relatério Resumido de Execugdio Orgamentdria (RREO) e

Relatério de Gestao Fiscal (RGF).
+ Sistema de Informagéo Municipal (SIM-AM).

+ Programa de Avaliagéo de Contas Municipais de Governo (Progov).

* Prestagdo de Contas Anual (PCA).

5. METODOLOGIA

o Aulas tedricas expositivas.
« Discussdes sobre o tema.
+ Resolug&o de dividas praticas.

6. AVALIAGAO

+ Aplicacdo de questiondrio para avaliar a compreensdo do conteido pelos

participantes.

« Mensuracdo do grau de satisfacéo dos participantes quanto ao curso.
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