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Introducao

0 artigo discute os resultados de uma pesquisa realizada junto a parcela dos servidores publicos federais sobre
temas relacionados a metodologia, aplicagao e relevancia do planejamento governamental realizada em 2019. A
pesquisa foi realizada no ambito do Projeto Catedras, apoiado pela Escola Nacional de Administragao Publica. O
objetivo foi identificar as eventuais lacunas na formagao dos servidores nessa area e produzir insumos didatico-
-pedagdgicos necessarios para estratégias de capacitagdo mais efetivas. A conclusdo mais geral sinalizada
pelos levantamentos realizados aponta para uma situacao contraditdria. Ha por um lado, um registro substantivo
da percepcgao dos servidores sobre a importancia estratégica da fungao planejamento, entretanto tal percepgao
ndo guarda coeréncia com o manejo de metodologias mais sofisticadas. Mais importante ainda é a sinalizagao
de que o processo de planejamento publico pode ser dissociado do debate teleoldgico, ou seja, de julgamento
valorativos sobre o mérito de objetivos e diretrizes estratégicas. A hip6tese de que uma concepgao positivista
predomine na cultura institucional, hipervalorizando a dimenséao técnica sobre a politica, explicaria a redugéo
da natureza estratégica do planejamento a sua dimensao gerencial e a crescente colonizagao institucional
de técnicas de gestdo corporativas ndo adaptadas ao contexto publico. A pesquisa foi realizada por meio de
um survey, para construcao e aplicagdo de questionarios e as técnicas para o pré-teste, em que o software
livre LimeSurvey para gerenciamento de questionarios foi utilizado.” Mais detalhes sobre esta metodologia é
detalhada no caderno ENAP (2018). O questiondrio (link de acesso) foi enviado ao grupo de servidores alvo
da pesquisa, por meio de correio eletronico, utilizando o cadastro de egressos dos cursos de formagao da
Escola Nacional de Administragdo Publica (aperfeicoamento de carreiras) e o cadastro de participantes das

1 Aplataforma de pesquisa esté disponivel em https://www.limesurvey.org/
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oficinas participativas de elaboragdo dos programas do Plano Plurianual 2020/2023, realizadas em maio de
2019, organizadas pelo Ministério da Economia.?

Além dessa introdugdo e das conclusdes ao final, o artigo contém a descrigdo metodolégica na secao 01, a
descri¢cao da amostra intencional pesquisada na se¢do 02, a sistematizagao das respostas na secdo 03 e a
discussao dos resultados na se¢édo 04.

A metodologia utilizada na pesquisa

A primeira metodologia utilizada na pesquisa é denominada “andlise fatorial”. Antes da identificagdo das varia-
veis explicativas relacionadas ao grau de facilidade e o grau de concordancia acerca das questdes “Se vocé for
solicitado a realizar as tarefas abaixo, qual o grau de facilidade que vocé terd em realiza-las” (primeiro grupo
de questdes) e “0O que vocé acha sobre as sentengas” (segundo grupo de questdes), optou-se por realizar a
andlise fatorial visto que o objetivo é identificar e reduzir o nimero de variaveis contidas nos questiondrios.
Quando o objetivo é simplesmente reduzir as informagdes da matriz de correlagdes, isso é tipicamente obtido
a partir da analise fatorial comum. Nesse sentido, parece mais adequado falar em fatores.

Inicialmente, realizou-se a identificagdo do nimero de varidveis latentes contidas nos questionarios contextu-
ais dos servidores. Para a aplicagdo da andlise fatorial (AF) com o método Principal Axis Factoring e rotagao
Varimax, utilizou-se o software estatistico SPSS 24.0 (Statistical Package for Social Sciences), para tal, as
opgOes de respostas de cada varidvel dos questionarios foram recodificadas em valores numéricos de 1 a i
(total de alternativas da varidvel), em que: 1 associasse a situagao teoricamente mais negativa e “i" a situacdo
teoricamente mais positiva. Optamos por efetuar uma rotagao Varimax, cujo objetivo é levar a que cada variavel
s6 tenha um output alto num dos fatores, sendo os output’s nos fatores remanescentes préximos de zero, o que
nos resultou compactarmos as analises em apenas 4 fatores. Constatamos que a variancia comum para cada
variavel, bem como a variancia especifica, se mantém constantes apds a rotagao dos fatores. Esta estrutura
ja nos permite efetuar uma identificagdo prévia dos fatores, isto é, efetuar uma interpretagao prévia. Todavia,

iremos efetuar a interpretagdo apenas dos valores com cargas superiores a 0.30.

Para obtencdo dos resultados, realizou-se os seguintes procedimentos propostos por Johnson & Wichen (1998)
para a Andlise Fatorial e Laros (2012), listados da seguinte forma: i) verificagdo da fatorabilidade da matriz de
correlagdes; i) nimero de fatores a ser extraido; iii) decisao sobre o tipo de rotagdo a ser utilizada; iv) inspegao
das cargas fatoriais; v) obtengdo de indices de fidedignidade e xi) calculo dos escores fatoriais.

A medida global do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequagdo amostral e 0 “Teste de Esferacidade” de Bartlett
€ uma medida de diagnostico da homogeneidade das varidveis, em que valores superiores a 0,9 indica uma
analise fatorial muito boa e para valores entre 0,8 e 0,9, uma analise boa, isto porque 0 KMO perto de 1 indica
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2 Os e-mails foram enviados uma dnica vez durante o més de junho de 2019 tendo como destinatarios 971 Especialistas em
Politicas Gestao e Politicas Publicas, 772 Analistas de Planejamento e Orgamento e 1.751 participantes das oficinas do PPA.
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coeficientes de correlagao parciais pequenos. Ja a analise de correspondéncia simples, uma técnica estatis-
tica que fornece uma representacao grafica das tabulagdes cruzadas, foi utilizada de forma complementar.
Tabulagbes cruzadas surgem sempre que for possivel colocar eventos em dois ou mais conjuntos diferentes de
categorias. Além disso, esta técnica fornece um meio de representar graficamente a estrutura de tabulagdes
cruzadas, de modo a esclarecer sobre os mecanismos subjacentes. Para dizer com certa razoabilidade de
distribuicdo de amostra para amostra, o0 meio usual para se responder a essa pergunta é o teste qui-quadrado
de Pearson para independéncia. Ele testa se uma tabulagdo cruzada desvia significativamente de uma em que
as linhas e colunas sdo independentes (Yelland, 2010).

Os pressupostos para a utilizagdo da Analise de Correspondéncia, sdo verificados ao analisarmos um con-
junto de informag0es organizados, por exemplo, numa “Tabela X", onde se apresenta o teste qui-quadrado e a
significancia associada. Nesse caso, é possivel concluir que existe uma associagao significativa do “grau de
facilidade” (no uso daquela ferramenta/instrumento), atribuido pelos servidores com o eixo correspondente
(o eixo corresponde a uma area de atuagdo). Pode-se notar que ha uma associagdo estatisticamente signifi-
cativa entre estes itens, ja que o valor p € menor ou igual a 0,05. Verificou-se, entdo, que todas as analises de
correspondéncia apresentadas foram significativas ao nivel de 5%.

As caracteristicas dos servidores entrevistados

A Tabela 01 apresenta as quantidades e percentuais das proporgdes da taxa de preenchimento completos,
parciais e invalidos, em cada questionario. Considerando o total de questiondrios enviados, 40,76% foram
preenchidos de forma completa, 56,87% foram parcialmente preenchidos e 2,84% considerados invalidados
devido a inconsisténcias internas.

Tabela 01: Quantidade e percentual proporgdes da taxa de preenchimento completos,
parciais e invalidos dos servidores respondentes do questionario.

Parcialmente 120 56,87%
Completos 86 40,76%
Invélidos 6 2,84%
Total 21 100,00%

Fonte: Elaboragao propria.

0 primeiro bloco do questionario abordou temas relacionados a identificagao funcional e posicao institucional
dos entrevistados (perguntas de 1 a 12). Na questao “Qual o seu vinculo com a administragdo publica fede-
ral?”, observa-se que a maioria dos servidores federais respondentes sao servidores publicos efetivos 82,52%,
seguidos daqueles que estdo sem vinculo ou cargo em comissao ou ainda aposentados pela administragédo
Federal, ambos com 5,30%.
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Sobre a quantidade e o percentual das respostas acerca da questado “Qual a sua carreira atual?”, observa-se
que em relagao a carreira do Servigo civil, os dados da tabela refletem a diversidade e a heterogeneidade de
carreiras existentes na Administracao Publica Federal e na producao de politicas publicas. Demostram, assim,
que a maior parte dos respondentes, servidores publicos efetivos, sdo Analista de Planejamento e Orgamento,
com 37,12% de participagao, seguidos dos Especialista em Politicas Publicas e Gestao, com 25,76%. A figura
1, a sequir, ilustra a distribui¢do funcional dos entrevistados.

Figura 01: Percentuais de servidores respondentes, por carreira atual.

Analista de Planejamento e Orgamento R 37,12%
Especialista em Agéncia Reguladora I 25,76%
Outros NN 15,15%
Analista de Infraestrutura - 5,30%
Plano Geral de Cargos do Poder Executivo (PGPE) [l 3.03%
Nivel Superior/PGPE [l 2,27%
Carreira de Desenvolvimento de Politicas Sociais [l 2,27%
Fiscal Federal Agropecuério - Mapa | 1,52%
Especialista em Meio-Ambiente | 1,52%
Carreira de Finangas e Controle [ 1,52%
Técnico em Desenvolvimento e Administragdo.. | 0,75%
Policial Federal | 0,75%
Plano Especial de Cargos da Cultura | 0,75%
I
I

Carreira Atual

Especialista em Politicas Publicas e Gestédo || 0,75%
Carreira de Infraestrutura em Ciéncia e Tecnologia | 0,75%
Carreira da Previdéncia, da Saude e do Trabalho | 0,75%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Percentual

Fonte: Elaboragéo propria.

Atabela 02 apresenta a quantidade e o percentual das respostas acerca da questao “Em qual drea do seu érgédo
ou entidade vocé trabalha atualmente?”. Observa-se que aproximadamente 44% dos respondentes atuam ou
trabalham em 6rgdo ou entidades associados ao Ministério da Economia e 11% deles Ministério da Educacéo
e Cultura.
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Tabela 02: Quantidade e percentual e servidores respondentes, por 6rgao ou entidade.

Ministério da Economia 51 44%
Ministério da Educagéo e Cultura 13 11%
Min. Des. Regional 9 8%
Min. Minas e Energia 6 5%
Ministério Sadde 4 3%
Min. Defesa 3 3%
Min. Meio Ambiente 6 5%
Presidéncia Republica 6 5%
Governo do Distrito Federal 1 1%
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial 1 1%
Agéncia Espacial Brasileira 1 1%
Casa Civil 4 3%
CEMANDEN 1 1%
CGVB/DIPOV/SDA/MAPA 1 1%
Imprensa Nacional 1 1%
Incra 1 1%
MCTIC 1 1%
Ministério da Agricultura, Pecuédria e Abastecimento 1 1%
Ministério das Relagdes Exteriores 1 1%
PGFN 1 1%
Fundagao Nacional do [ndio - Funai 1 1%
Secretaria Especial de Assuntos Estratégicos 1 1%
Total 115 100%

Fonte: Elaboragéo prépria.

A tabela 03 apresenta a quantidade e o percentual das respostas acerca da questao “Em qual politica publica
vocé trabalha atualmente?”. Observa-se que, no que diz respeito a lotagao dos respondentes por area de tra-
balho dentro do 6rgao superior, a maior parte dos respondentes atuam na area de Aperfeicoamento da Gestéo
Publica e Outros, ambos com 17,3%. Sequidos daqueles que s&o da area econdémica, com 11,8%.
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Tabela 03. Quantidade e percentuais de servidores respondentes, por area de atuagao.

Aperfeicoamento da Gestédo Publica 22 17,3%
Outros 22 17,3%
Econdmica 15 11,8%
Meio Ambiente 8 6,3%
Energia e Mineragao 7 5,5%
Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo 6 4,7%
Salde 6 4,7%
Cultura 5 3,9%
Direitos Humanos e Cidadania 5 3.9%
Habitagdo e Saneamento 5 3,9%
Desenvolvimento Regional e Territorial 4 3,1%
Educacéo 4 3,1%
Agropecuaria 3 2,4%
Assisténcia Social 3 2,4%
Justica e Seguranga Publica 8 2,4%
Comeércio Exterior 1 0,8%
Comunicagdes 1 0,8%
Defesa Nacional 1 0,8%
Desenvolvimento Agrério e Rural 1 0,8%
Desporte e Lazer 1 0,8%
Indistria, Comércio e Servigos 1 0,8%
Politica Externa 1 0,8%
Previdéncia Social 1 0,8%
Transporte 1 0,8%
TOTAL 127 100,0%

Fonte: Elaboragao propria.

Entre as respostas dos servidores enrevistados acerca da questdo “Em qual politica pablica vocé trabalha atu-

almente? [Outros]” estdo assinaladas: “Aposentado”, “Desenvolvimento social”, “Escola de Governo”, “Gestao
Patrimonial Imobilidria”. “Infraestrutura”, “Licenciado”. “Mobilidade Urbana”, “Monitoramento”, “Nenhuma”,
“Orgamento”, “Pesquisa sobre politicas publicas”, “Planejamento e Orgamento”, “Planejamento Estratégico de

Longo Prazo”, “Todas as dreas de competéncia do Ministério da Economia”, “Todas” e “Trabalhos com politicas
transversais e na parte administrativa”.

n ou n ou
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A sistematizacao das respostas

0 Bloco Il e lll do questiondrio abordaram os temas das habilidades, conhecimentos e percepgao relacionados
as atividades de planejamento estratégico governamental (perguntas 13 a 40). A figura a seguir apresenta a
quantidade e o percentual das respostas acerca da questdo “Em qual eixo do Plano Plurianual 2016-2019 a
politica pdblica na qual vocé trabalha se insere?”, observa-se que os respondentes poderiam selecionar uma
das quatro areas previstas no Plano Plurianual da politica publica 2016-2019, entras quais se destacaram
“Temas especiais”, com 40,0% de respostas, e “Social e Seguranga Publica”, com 22,4%. A Figura 02 apresenta
graficamente estes percentuais.

Figura 02: Percentuais de servidores respondentes, por tipo de programa plurianual

Temas Especiais G 10
Social e Seguranca Pablica [NEGEEE 22,40%
Infraestrutura [N 19,20%

Eixo da Politica Publica

Desenvolvimento Produtivo e Ambiental [[NEGE 18.40%
0% 10% 20% 30% 40%

Percentual

Fonte: Elaboracéao propria.

A tabela 04 apresenta a quantidade e o percentual das respostas acerca da questao “Vocé ja participou de
algum evento, oficina ou reunido de planejamento do seu Ministério, setor ou departamento?”. Observa-se que
0s quantitativos apresentados demonstram, primeiramente, que os participantes desta pesquisa estao envol-
vidos em pelo menos alguns dos programas do PPA 2016-2019, embora o numero de respondentes seja muito
baixo. Entretanto, estes dados corroboram também para a constatagao da heterogeneidade da atuacao dos
servidores na producao de politicas publicas: 75,19% dos participantes declararam participar no planejamento
em seu 6rgao ou ministério e apenas 24,81% disseram nao ter participagdo. Tratando-se majoritariamente de
carreiras com atribuicoes de média e alta complexidade, ha coeréncia no envolvimento frequente com agdes
na area de planejamento.
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Tabela 04: Quantidade e percentuais de servidores respondentes,
participantes no planejamento da Politica Publica.

Néo 32 24,81%
Sim 97 75,19%
Total 129 100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

A tabela 5, por sua vez, apresenta o grau de associagéo entre o nivel de facilidade (que revela, por contraste,
também a dificuldade) relacionado a questéo “Se vocé for solicitado a realizar as tarefas abaixo, qual o grau de
facilidade que vocé terd em realiza-las”. Os valores superiores 0,70 indicam que existe associagao e estdo em
destaques na tabela. Entre essas correlagdes as que apresentaram forte correlagdes entre si estdo: Coordenar
e Moderar com 0,89 de associacao e ainda Analises e Cenarios, Marco Ldgico e Arvore de problemas, ambas
com correlagdo de 0,81. A descrigao das categorias utilizadas, que representam tarefas, habilidade e conheci-
mentos necessarios na drea de planejamento, foram codificadas no questionario conforme segue na tabela 05.

Tabela 05: Item e descrigdo dos itens apresentados na Tabela 06.

Explicar um problema complexo utilizando técnicas de andlise que identificam e discriminam as
causas, os sintomas e os efeitos de um problema, como a técnica conhecida como “desenho da
arvore do problema”.

Arvore de
Problemas

Construir o “Marco Ldégico” de um projeto identificando objetivo superior, objetivo do projeto, resul-

Marco Légi o : iy x Nl
arco Logico tados e atividades, assim como os indicadores, fontes de comprovagao e suposi¢des importantes.

Aplicar a metodologia conhecida como Balance Scorecard no seu setor ou diretoria, incluindo a

el o elaboragao do Mapa Estratégico, seus objetivos e perspectivas.

Construir cenarios (narrativas consistentes sobre situagdes futuras) no contexto do planejamento
Cenarios estratégico, identificando ameagas e oportunidades potenciais no médio e longo prazo relacionadas
aos planos, programas ou projetos da sua drea de atuagao.

Fazer andlise de atores institucionais relevantes para o planejamento, identificando seus interesses,

Andlises ST : . ; : ~
motivagdes e capacidades relacionadas aos planos, programas ou projetos da sua drea de atuagao.

Indicadores Construir um sistema de indicadores para monitoramento do planejamento e processo de avaliagao
de seus resultados.

Coordenar Coordenar uma oficina de planejamento estratégico no seu departamento ou setor de atuagao.

Moderador Atuar como moderador ou facilitador de grupos no ambiente de uma oficina (reunido, workshop) de
planejamento estratégico.

Mediador Mediar conflitos inter-institucionais e conciliar interesses divergentes no processo de planejamento.

Comunicar Comunicar e defender publicamente o planejamento estratégico do ministério, seu setor ou diretoria,

externamente (em instancias da sociedade civil, legislativo, imprensa, etc.).

Fonte: Elaboragéao propria.

A sequir as correlagdes identificadas pelos entrevistados:
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Tabela 06: Correlagdes do grau de facilidade dos respondentes acerca dos itens.

pobiemas | 100

Marco Logico 0,81 1,00

Balance Scored 0,70 0,63 1,00

Cendrios 0,63 0,71 0,62 1,00

Andlises 0,73 0,76 0,69 0,81 1,00

Indicadores 0,65 0,59 0,60 0,69 0,63 1,00

Coordenar 0,64 0,65 0,61 0,52 0,63 0,63 1,00

Moderador 0,60 0,58 0,58 0,47 0,54 0,56 0,89 1,00

Mediador 0,61 0,64 0,54 0,66 0,66 0,61 0,70 0,74 1,00
Comunicar 0,68 0,67 0,58 0,61 0,63 0,67 0,78 0,77 0,73 1,00

Fonte: Elaboragao propria.

Cabe registrar que ha grande variabilidade nos niveis de dominio na aplicagao de certas técnicas que exigem
relativa sofisticagao e alto nivel de habilidades, como é o caso, por exemplo, da elaboragéo de cendarios ou a
anélise estratégica de atores. E impossivel precisar o quanto a resposta, ainda que anonima, sofra algum tipo
de viés cognitivo, ja que a ampla maioria, sendo todas, as habilidades enumeradas de alguma forma ou outra
constam das atribui¢oes desejadas e esperadas das respectivas carreiras do ciclo de gestao, em especial
EPPGG e APO.

A Tabela 07 traz o resultado da analise fatorial dos dados da mesma questdo acima sobre as atividades de
politicas publicas. A analise fatorial, que explica cumulativamente 55,26% dos dados, revela quatro principais
componentes do trabalho de politicas publicas. 0 teste KMO? foi de 0,789, o que indica que a aplicagdo da
Andlise Fatorial é satisfatéria.

Os dados foram organizados em quatro componentes, onde o primeiro fator retrata bem as dificuldades ins-
titucionais e metodoldgicas de elaboragao e manejo do Plano Plurianual, abrangendo os itens associados as
tematicas categorizadas e nomeadas como: Inter-relagdes, Avaliagao, Superficialidade, Fragmentagao, Prioridades,
Burocratico e Foco (categorias detalhas na tabela 08). J4 o segundo fator, envolve as questdes de formagéo
e capacitagao dos atores envolvidos, compreendendo as tematicas: Formacgao, Independe dos Governantes,
Top-down, Inacessibilidade e Falta de Capacitacao. O terceiro fator nos remete a questdes de lideranca e ges-
tao, onde surgem os itens: Falta de gestao e Falta de Transversalidade. E por fim, o quarto fator se resume as
questdes sobre recursos e da prestagao de servigos, com os itens: Redugao de desperdicio e Coordenagao.

3 Verasecdo 01, sobre a metodologia utilizada.
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Tabela 07: Analise Fatorial das fungdes de politicas publicas

Inter-relagbes 0,548 0,433

Avaliacdo 0,590

Superficialidade 0,599

Fragmentado 0,649

Prioridades 0,666

Burocratico 0,768

Foco 0,424 - 0,353 0,377

Formagao 0,493

Independe dos Gov. 0,306 0,560

Top-down 0,649

Inacessivel 0,686 0,300

Falta de Capacitacao 0,767

Falta de gestéo 0,769

Falta de Transversalidade 0,775

Reducédo desperdicio

Coordenagéo

Eigen values 4,54 1,57 1,41 1,31
Testes

KMO: 0.798 ; x2 = 219.956 ; df - 45; p - 0.00
Variagao Total Explicada - 55.26% A tabela 08, na sequéncia, apresenta a descri¢ao de cada
item utilizado na tabela 07.
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Tabela 08: Legenda dos itens descritos na Tabela 07.

No processo de formagéo especifico da sua carreira e nos eventos de formagéao continuada o tema do
planejamento governamental ndo é abordado ou é tratado de forma superficial e pouco operacional.

Reducgao desperdicio

Na sua opinido o Planejamento Governamental é ttil porque permite melhorar o gasto publico, reduzir
o desperdicio de recursos e facilitar a execugdo do orgamento anual.

Independe dos Gov.

Na sua opinido a efetividade do planejamento governamental ndo tem relagéo com o tipo ou natureza
dos objetivos estratégicos do governo eleito, ou seja, € um problema tipico de gerenciamento técnico
nao dependente do debate de propdsito ou metas de cada governo.

Coordenagao

Na sua opinido o planejamento governamental é dtil porque proporciona maior coeréncia e consis-
téncia no governo, evita sobreposicdo de fungdes e programas, facilita as tarefas de coordenagédo
inter-ministerial e contribui para melhorar a prestagéo de servigos publicos.

Falta de capacitagao

0 planejamento governamental nao é efetivo ou ndo funciona porque dirigentes, funcionarios publicos
e gestores politicos ndo dominam plenamente a metodologia, conceitos e instrumentos técnicos para
elaboragéo e implementagéo do plano.

Top-down

0 planejamento governamental nédo é efetivo ou ndo funciona porque o processo de elaboragao é
elitizado, vem de cima para baixo (top-down), ndo ha suficiente participagédo da sociedade ou dos
grupos envolvidos nos impactos e efeitos dos planos.

Inacessivel

0 planejamento governamental ndo é efetivo ou ndo funciona porque as metodologias, procedimentos
e a linguagem dos planos é de dificil assimilagé@o pelos gestores publicos e de dificil entendimento
pela sociedade em geral.

Avaliagdo

0 planejamento governamental néo é efetivo ou ndo funciona porque ndo hd mecanismos de responsa-
bilizagao pelos seus resultados, os processos de monitoramento nao resultam em ligdes aprendidas
pelos gestores e as avaliagdes sdo formais e burocraticas.

Fragmentado

Abaixa efetividade do planejamento governamental pode ser explicada pelos problemas na estratégia
deimplementacao do plano, em especial, nas estruturas e sistemas de gestao da administracdo publica
federal, fortemente fragmentados, com processos decisérios de baixa eficiéncia, com sobreposi¢ao
de fungdes e baixa coordenagdo em nivel estratégico.

Superficialidade

A efetividade do planejamento governamental é fortemente prejudicada pela baixa qualidade dos pro-
gramas eleitorais e a superficialidade do debate programético (programas de governo) em especial, a
baixa viabilidade das propostas, a superficialidade das andlises e a auséncia de estratégia de execugéo.

Burocratico

0 planejamento governamental ndo é efetivo ou ndo funciona porque o principal instrumento legal
para sua organizacao - os Planos Plurianuais - sao formais, burocraticos e dialogam pouco com a
realidade de implementagéo das diversas politicas pablicas no dia a dia da institui¢éo.

0 plano plurianual, apesar de ser uma obrigacao legal, é pouco efetivo no alcance dos resultados

Prioridades da instituigdo (ministério, diretoria ou coordenagéo) porque as prioridades e objetivos dos gestores
politicos é considerada mais importante e o ministro tem uma agenda propria de prioridades.]
Aelaboragao do Plano Plurianual é geralmente bem feita e o plano bem construido, porém a existéncia

Foco de muitos planos setoriais, alguns decorrentes de dispositivos legais, como o Plano de Desenvolvimento

de Educagdo (PDE), o Plano Decenal de Expansdo de Energia ou o Plano de Aceleragdo do Crescimento
(PAC), diminui a importancia e o foco no planejamento plurianual.

Inter-relagdes

0 plano plurianual, apesar de ser uma obrigacao legal, é pouco efetivo no alcance dos resultados
da instituigdo (ministério, diretoria ou coordenagao) porque a articulagao inter-federativa (estados e
municipios) de planos, programas e projetos é baixa ou inexistente.

Falta de gestdo

A efetividade do Planejamento Plurianual, o alcance de resultados e objetivos de Programas e Projetos
é fortemente prejudicado pela gestao do gasto federal, em especial pela politica sistematica de con-
tingenciamento orgamentario implementada pelo Ministério da Fazenda (Economia).

Falta de Transversalidade

A dimensdo territorial (desenvolvimento regional) é tema ausente ou superficial no processo de elabo-
racdo e implementagéo do planejamento plurianual, o que enfraquece o potencial de transversalidade
dos programas, dificulta a articulagdo federativa e aumenta os problemas de desenho e riscos de
implementacao de projetos de infraestrutura.

Fonte: Elaboracéao propria.
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As tabelas 09.a e 09.b apresentam as associagdes obtidas a partir do Teste do Qui-Quadrado, onde se verifica
a um nivel de 90% de confianga, que ha associagao entre as respostas dos servidores entre as categorias
“Balance Scorecard” e o eixo do “Plano Plurianual 2016-2019" e o “Processo de Formagao da Carreira” e o eixo
do “Plano Plurianual 2016-2019" respectivamente, pois o p-value é menor que 10%, logo, ha uma associagao
entre estes itens, o que justifica o uso da andlise de correspondéncia.

Tabela 09: Teste Qui-quadrado para as associagdes entre Balance Scoredcard
versus Eixo (a) e Processo de Formacgdo da Carreira versus Eixos (b).

Chi-Square Tests Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. Value df Asymp. Sig.
Pearson Chi-Square 39,670a 27 0,05 Pearson Chi-Square 43,631a 30 0,05
Likelihood Ratio 41,571 27 0,036 Likelihood Ratio 51,112 30 0,009
N of Valid Cases 109 N of Valid Cases 94

Fonte: Elaboragao prépria.

As figuras 03.a e 03.b apresentam as associagdes obtidas entre os itens de “Balance Scorecard” e o Eixo de
“Processo de Formagéao da Carreira” e os eixos das respostas dos servidores.

Figura 03: Andlise de correspondéncia obtidas entre os itens de Balance
Scorecard e Eixo (a) e o Processo de Formagdo da Carreira e Eixo (b).
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Fonte: Elaboragéao propria.
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A participagdo dos entrevistados foi classificada em quatro grandes grupos por local de trabalho (Infraestrutura;
Desenvolvimento Produtivo; Social e Seguranga; e Temas Especiais), denominados de “eixos” na andlise de
correspondéncia acima, sendo comparada com as habilidades especificas, cujo teste estatistico demonstrou
ser significativo. Assim, pode-se constatar uma forte associagdo em todos os grupos, exceto no grupo de
infraestrutura, de que o processo de formacao da carreira trata de forma superficial o tema do planejamento.
Igualmente todos os grupos (eixos) demonstraram associagdo com o uso e aplicagdo do Balance Scorecard, que
de fato, € uma metodologia oriunda do setor privado, mas amplamente disseminada no setor publico federal.

A Tabela 10 apresenta a quantidade e o percentual de resposta dos servidores no rank de principais solugdes
hipotéticas acerca da questao: “Na sua avaliagao quais seriam as principais solugdes para aumentar a efe-
tividade do planejamento governamental?” Os servidores foram orientados a escolher até cinco alternativas,
indicando da maior até a menor preferéncia (hierarquia de preferéncias). Verifica-se que no rank 1, aparece
a solugdo: “Uma pratica de responsabilizagao, cobranga de resultados, monitoramento e avaliagao em todos
os niveis hierdrquicos da administragao publica federal”, com 30,43%. No rank 2: “Formacéo tedrica e pratica
permanente em planejamento governamental (conceitos, sistemas e ferramentas) para todas as carreiras da
administragdo publica federal”. E ainda no rank 3: “Mudar a metodologia de elaboragdo do Plano Plurianual
tornando mais fortes os vinculos com a gestdo da execugdo orgamentaria anual”.

Tabela 10: Quantidade e Percentual de resposta dos servidores do Rank de Principais solugdes.

Ampliar a atuagdo dos organismos de controle
no processo de planejamento governamental, de
modo a diminuir a interferéncia politicae melho- | 0 | 0,00% 2 1220% |4 |4,44% 2 1 2,27% 3 3,49%
rar os padrdes de boas praticas de gestao publica,
evitando ineficiéncias e procedimentos ilicitos.

Aumentando a capacidade de coordenagédo do
centro de governo (Casa Civil, por exemplo), com
maior “empoderamento” politico e institucional, | 6 | 6,52% |8 |8,79% 1M1 112,22% 2 | 2,27% 2 1233%
melhores metodologias e sistemas de monitora-
mento e controle.

Aumentar o grau de participagdo da sociedade
civil na elaboragao dos Planos setoriaise do |3 | 3,26% 0 | 0,00% 1 1,11% 12 [13,64% |7 | 8,14%
Plano Plurianual em cada Ministério.

Aumentar o grau de participagdo de servidores
publicos na elaboragdo dos Planos setoriais e | 1 1,09% 2 2,20% 5 5,56% 3 3,41% 4 | 4,65%
do Plano Plurianual em cada Ministério.

Aumentar o nimero de funciondrios publicos
envolvidos nas atividades de planejamento gover-
namental e tarefas correlatas (monitoramento, | 1 1,09% 0 0,00% 4 | 4,44% 0 0,00% 5 1581%
avaliacdo, controle, elaboragéo de relatérios,
etc.).
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Diminuir a influéncia politica na elaboragéo do
planejamento governamental, como por exemplo,
aumentar a ocupacgao de cargos diretivos por
funcionarios concursados, diminuir a rotatividade
de cargos de nomeacao politica ou restringir
legalmente a discricionariedade de agentes poli-
ticos na elaboracdo do plano plurianual.

5,43%

3,30%

7,78%

4,55%

5,81%

Formagéo tedrica e pratica permanente em pla-
nejamento governamental (conceitos, sistemas
e ferramentas) para todas as carreiras da admi-
nistragdo publica federal.

7,61%

17

18,68%

3,33%

5,68%

4,65%

Incorporar fortemente a técnica de cenarios e
estudos prospectivos na elaboragdo do plano
plurianual.

0,00%

4,40%

3,33%

795%

8,14%

Incorporar fortemente o desenvolvimento
regional no desenho do plano plurianual, sua
implementag&do, monitoramento e avaliagéo.

1,09%

3,30%

3,33%

3,41%

10,47%

Institucionalizar os estudos prospectivos de
longo prazo que estabelecem objetivos estra-
tégicos mais perenes e vincular a elaboragao do
Plano Plurianual a esse instrumento.

4,35%

7,69%

6,67%

6,82%

9,30%

Melhorando a articulagéo inter-federativa no
processo de elaboragdo dos planos plurianuais,
programas e projetos.

4,35%

9,89%

10,00%

6,82%

4,65%

Melhorar e adequar a legislagdo, em especial
regulamentar os dispositivos da Constituicao
Federal pendentes que tratam da formalizagao
e consolidagédo do planejamento governamental
(PPA, LDO e LOA).

2,17%

5,49%

1,11%

1,14%

4,65%

Minimizar os efeitos negativos da estrutura
departamentalizada e fortemente hierarquica
da administragdo publica federal, aumentando a
integracdo horizontal inter-setorial, aimportancia
de programas e projetos transversais e a maior
circulagdo de informagdes entre as instituiges.

7,61%

1

12,09%

11

12,22%

6,82%

5,81%

Mudar a metodologia de elaboragdo do Plano
Plurianual tornando mais fortes os vinculos com
a gestdo da execucdo orgamentdria anual.

3,26%

1,10%

12

13,33%

795%

5,81%

Priorizar a execugdo orgamentdria somente para
Programas, Projetos e Agdes constantes como
prioridades dentro do plano plurianual.

1,09%

5,49%

0,00%

5,68%

1,16%

Qualificar e melhorar a relagdo com o poder
judiciario para que o parlamento tenha maior
responsabilizagao, protagonismo e valorizagédo
do processo de planejamento governamental.

0,00%

2,20%

5,56%

1,14%

1,16%

Qualificar e melhorar a relagdo com o poder
legislativo para que o parlamento tenha maior
responsabilizagédo, protagonismo e valorizagéo
do processo de planejamento governamental.

0,00%

0,00%

0,00%

5,68%

5,81%
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Reorganizar a governanga do planejamento gover-
namental, transferindo por exemplo, as fungdes
relacionadas a elaboragéo e implementagdo do | 1 1,09% 2 | 2,20% 3 333% 2 1 2,27% 5 |5,81%
Plano Plurianual para o centro de governo, na
Casa Civil.

Uma cultura que valorize a atividade de plane-
jamento fortemente consolidada nos dirigentes | 18 | 19,57% |3 | 3,30% 0 0,00% 2 | 2,27% 0,00%
dos partidos politicos.

Uma prética de responsabilizagédo, cobranga
de resultados, monitoramento e avaliagdo em 28
todos os niveis hierdrquicos da administracao
publica federal.

Total 92 | 100,00% 91 | 100,00% 90  100,00% 88  100,00% 86 | 100,00%

30,43% |7 | 769% |2 |222% 9 110,23% |2 |2,33%

Fonte: Elaboragéao propria.

Cabe registrar que a assertiva/solugao proposta envolvendo o maior protagonismo do poder legislativo na valo-
rizagao do planejamento governamental foi, entre todas, a que menor teve aderéncia do grupo de entrevistados.

A discussao dos resultados

0 survey foi concentrado num publico muito especifico entre os servidores da administragao publica federal. A
amostra intencionalmente foi concentrada em duas carreiras diretamente vinculadas a fungéo de planejamento
e gestdo estratégica, inclusive no assessoramento para formulagdo de estratégias da alta diregdo (EPPGG e
APO) e o publico selecionado nos ministérios para participagao das oficinas de elaboragdo dos programas do
PPA 2020/2023. A intengdo era checar exatamente a percepgao, as capacidades e a opinido dos setores que
teoricamente estdo mais aptos para exercer essas atividades (complexas) na administragao publica federal.
No grupo de respondentes, 82,5% eram servidores efetivos, e destes, 37% sdo Analistas de Planejamento e
Orgcamento e 25% sao Especialistas em Politicas Publicas e Gestao Governamental. O perfil qualitativo elevado
é confirmado pelas caracteristicas dos entrevistados, pois 75% ja participaram de atividades de planejamento
em suas respectivas instituicdes e entre as dez habilidades questionadas, em pelo menos seis delas houve
uma indicagao superior a 0,7 (facilidade na aplicagdo): coordenar, moderar oficinas, fazer andlises, elaborar
cenarios, fazer marco légico e desenho de arvore de problema.

Quanto as causas provaveis da inefetividade (ou efetividade) do planejamento, elas estdo organizadas no Bloco
C do questionario. O survey propunha 14 diferentes razdes negativas e 02 positivas sobre o planejamento e
perguntava ao entrevistado sobre seu grau de aderéncia numa escala de 1 a 10 (de “discordo” a “concordo”
totalmente). As diferentes argumentagdes foram agrupadas em quatro componentes distintos. Um primeiro
reunindo questdes institucionais e metodoldgicas, um segundo, as questdes de formagao e capacitagao, um
terceiro aglutinando argumentos relacionados a gestao e lideranga e um quarto componente relacionado a
recursos e prestagao de servicos.
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A analise fatorial demonstrou que o argumento de maior aderéncia no grupo de entrevistados, para o primeiro
componente, se relaciona a burocratizagao do principal instrumento de planejamento federal, o PPA, que dialo-
garia pouco com a realidade de implementacao das diversas politicas publicas no dia-a-dia das instituicdes. No
segundo componente o argumento com maior concordancia esta relacionado a falta de capacitagao e dominios
de conceitos e metodologias, seguido de perto pela dificuldade de comunicagao e acesso aos significados dos
planos, pelos gestores e pela sociedade. O terceiro componente reline argumentos positivos (justificadores)
sobre a fungéo planejamento, ambos obtiveram grande aderéncia dos entrevistados: o plano racionaliza gastos
e procedimentos e facilita a coordenagao de governo. Por tltimo, os dois argumentos do quarto componente
obtiveram alto nivel de aderéncia dos entrevistados: a efetividade do plano é afetada negativamente pela
gestao do gasto publico sujeita aos contingenciamentos néo previsiveis e a grande dificuldade para assegurar
a transversalidade na dimensao territorial dos programas, em especial aqueles de infraestrutura. De um modo
geral, ha significativa coeréncia entre o contelddo das respostas sobre as lacunas e fragilidades do processo
de planejamento federal (Bloco Il do survey) e as respostas sobre as possiveis estratégias de recuperagao e/
ou construcdo da efetividade do planejamento federal (Bloco Il do survey).

No ultimo bloco, os entrevistados foram submetidos a um conjunto de argumentos sugerindo alternativas para
recuperarar ou melhorar a capacidade estatal na fungao planejamento estratégico. Entre as 20 proposigdes,
foram combinadas intencionalmente argumentagdes de natureza marcadamente heterogénea, tanto do ponto
de vista metodoldgico, quanto epistemoldgico, com o propdsito de estimular um posicionamento mais claro
do entrevistado. Como pode-se ver na Tabela 10, as cinco posi¢cdes melhores ranqueadas, na ordem, foram:
“Uma pratica de responsabilizagao, cobranga de resultados, monitoramento e avaliagdo em todos os niveis
hierarquicos da administragdo publica federal” (no rank 1, com 30,43%); “Formagdo tedrica e pratica permanente
em planejamento governamental (conceitos, sistemas e ferramentas) para todas as carreiras da administragao
publica federal” (no rank 2, com 18,68%); “Mudar a metodologia de elaboragdo do Plano Plurianual tornando
mais fortes os vinculos com a gestdo da execugdo orcamentaria anual” (no rank 3, com 13,3%); “Aumentar
o grau de participagao da sociedade civil na elaboragao dos Planos setoriais e do Plano Plurianual em cada
Ministério” (no rank 4, com 13,64%) e “Incorporar fortemente o desenvolvimento regional no desenho do plano
plurianual, sua implementag&o, monitoramento e avaliagdo” (no rank 5, com 10,47%).

Resumidamente, o grupo de entrevistado concentrou seus argumentos em cinco ideias-chave: (1) responsa-
bilizagao, resultados e avaliagdo; (2) formacao tedrica e pratica; (3) metodologia; (4) participagdo da socie-
dade e (5) desenvolvimento regional. Cabe lembrar que no rank 2 os argumentos de melhoria da articulagao
inter-federativa e de aumento da integragdo horizontal inter-setorial e transversal entre os ministérios foram
igualmente bem posicionados.

Os resultados dessa pesquisa corroboram e complementam estudos anteriores realizados especificamente

sobre a opinido de servidores sobre o planejamento plurianual nas oficinas programaticas do PPA 2016/2019
(SANTOS e PAULA, 2017). Reforgando as conclusdes daquele trabalho, parece haver sem diivida uma percepgao
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clara da importancia do planejamento plurianual e seu aspecto formal legal (PPA-LOA-LDO).* Por outro lado,
ha também uma clara afirmagao de desutilidade crescente dessas instituicoes (regras) como ferramentas
praticas e operacionais na formulagéo e gestdo de politicas publicas setoriais e regionais. E um contexto que
desafia o processo de formagao de quadros publicos.

0 legado dos anos 1990 é um mosaico confuso e fragmentado. A reforma administrativa inspirada na nova
gestao publica tentou criar padrdes privados de gestdo, em especial na proliferacdo das agéncias de regula-
¢ao, do controle e fiscalizagdo, com pouca ou nenhuma énfase em pensamento estratégico. O planejamento
setorial existe de forma limitada, cada ministério cria solugdes ad hoc, com estruturas ndo padronizadas de
planejamento e gestdo. Conforme Pagnussat:

Nesse contexto, mais do que reconstruir as instituicdes, sao fundamentais a adequacao do
desenho institucional e o desenvolvimento das competéncias técnicas e politicas dos novos pla-
nejadores. O novo planejador tem que ter visdo estratégica, capacidade de perceber o ambiente,
ser negociador, mediador, comunicador, empreendedor, ser um gestor de redes, ter capacidade
de persuasao etc. Enfim, o perfil esta mais préximo do generalista, técnico-politico, com visao
estratégica do primeiro curso de EPPGG e de APO/AFC - primeiro e segundo curso de politicas
publicas e gestdo governamental, realizado pela Enap nos anos de 1988 a 1991. (2015, p. 213)

Os insights da pesquisa parecem reforgar essa percepgao de que o perfil pluralista se ajusta melhor a fungéo-
-planejamento. O objetivo do processo de formagdo/capacitagao permanente é criar uma habilidade transversal
de alta performance, um perfil diferenciado para servidores que tenham potencial para desenvolver aptidoes
especiais. 0 perfil do planejador estratégico ideal é um hibrido entre o quadro técnico-intelectual formado na
academia, detentor de titulos académicos e o gestor pragmatico e mais longevo, com experiéncia institucional
e politica. Como o terreno do planejamento estratégico é por exceléncia o calculo politico, que depende da
interagdo entre atores, e da aplicagéo de estratégia em ambientes de forte competi¢édo politica, as habilidades
requeridas do planejador exigem alta capacidade de percepgao e iniciativa. Aqui é necessaria uma observagao
de natureza metodoldgica, pois a pesquisa é focada no burocrata e as aptiddes sugeridas ultrapassam em
muito a natureza tipica da burocracia publica, pois alcangam as capacidades dos que detém capital politico que
surge do processo de legitimagao politico-eleitoral, o que nédo é a fonte de legitimagéo do burocrata. A solugédo
é evidente, deve-se combinar nos times de planejamento criativamente as duas qualidades e se possivel nos
processos formativos também. E por isso que o perfil generalista, combinando experiéncia de gestdo com
titulagdo académica é sempre preferivel. Observar a viabilidade politica da dimenséo técnica e a viabilidade
técnica da dimensao politica é o desafio permanente do perfil ideal do planejador estratégico.

4 Em especial nesse aspecto: “...0s servidores veem no nicleo gestor o agente que pode fazer transformagdes mais profundas
para aperfeigoar o PPA, relativamente aos demais agentes constituidos. Este fato, se de um lado confirma o pressuposto de
baixo enraizamento do planejamento no plano institucional, por outro lado, mostra que a dependéncia do processo em relagéao
aos agentes politicos é um espago de legitimagéo da recepgédo de planos de governo bem estruturados. " (Santos e Paula, 2017,
pag. 43).
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Conclusoes e recomendagoes

Ninguém discute mais a importancia do planejamento como uma das fungdes centrais de governo. A prdpria
OCDE (2018), referéncia mainstream de governanca, reitera que o planejamento governamental é a base do
framework do que se convencionou chamar de center of government. Porém, como € comum no nosso arran;jo
institucional, no Brasil combinam-se tarefas modernas e arcaicas num convivio complexo e imprevisivel.
Nao é trivial que apds trés décadas da publicagao do texto constitucional os dispositivos relacionados ao
planejamento governamental ainda ndo tenham sido devidamente regulamentados. Para complicar, tramita
no Congresso Nacional, desde o final de 2019, uma proposta de emenda constitucional que substitui o PPA
por uma espécie de “orcamentagao plurianual”, criando incertezas sobre o futuro do planejamento no setor
pablico (MONTEIRO, 2019).

A trajetoria do planejamento governamental aponta problemas aparentemente insoltveis. Nossa cultura politica
é hostil a construcao de consensos de longo prazo, e isso vem dos partidos, que ndo sao escolas de governo,
mas “clubes eleitorais”. Nao ha um sistema de avaliagao sistematica de resultados, cobranga de resultados em
todas as esferas, de responsabilizagéo, logo, nossa governanga ndo demanda planejamento. Houve um brutal
empobrecimento tedrico e conceitual desde a reforma gerencial dos anos 1990, que reduziu o planejamento
estratégico a sua dimensdo gerencial, organizacional. Planejar em governo significa hoje, infelizmente, discutir
mudangas no organograma, na posicao dos departamentos ou redesenho de processos, no maximo, revisar
metas operacionais e fazer micro gerenciamento. Nossa tradicdo no pensamento econémico é duplamente
negativa em relagdao ao tema: ou o planejamento é considerado como a negagao do mercado e, portanto, como
utépico e invidvel, ou é determinista e inflexivel, e igualmente irrelevante e descolado da realidade.

A pesquisa realizada demonstrou que ha uma percepgao clara da importancia do planejamento como atividade
de governo, inclusive dos fatores complexos que incentivam sua implementagao ou podem bloquear seu de-
senvolvimento. Por outro lado, ha um claro empobrecimento metodoldgico e conceitual com a generalizagado
acritica de ferramentas e técnicas corporativas no ambiente governamental. Sobretudo, aparece a sensibilidade
para o entendimento de que a baixa efetividade dos resultados planejados se relaciona mais a problemas
complexos de natureza politica ou decisdria, do que temas gerenciais e operacionais. Alids, na dimenséao se-
torial o planejamento publico tem desenvolvido boas experiéncias nacionais, em especial na area de energia
e logistica. De qualquer sorte, os problemas do planejamento publico se resolverdo com mais planejamento
e ndo menos. As crises sao também janelas de oportunidade, ndo € por outro motivo que os paises centrais
tém retomado o planejamento publico, com agilidade e efetividade (CHIMHOWU, A.; HULME, D.; MUNRO, L.,
2019). A crise sanitaria demonstrou que os paises com mais capacidade de planejamento e gestao estratégica
conseguiram coordenar respostas publicas e privadas com maior agilidade, eficacia e efetividade. Num pais
onde até poucas décadas sé 10% da burocracia federal havia sido recrutada por meio de concurso publico, a
formacao do servidor é também uma estratégia de blindagem contra praticas clientelistas.

A reformulagéo dos processos de formacgao e capacitagao para a fungao-planejamento exigem esforgos combi-
nados e articulados em trés frentes, na formagao tedrico-pratica, nos processos cooperativos e de aprendizagem
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e finalmente na aprendizagem centrada no aluno. O primeiro aspecto se relaciona a mudanga de mindset sobre
o proprio conceito de planejamento, suas ferramentas e técnicas, mais como um toolkit e um framework flexivel
e adaptavel ao contexto do que um roteiro estatico e imutavel. A sequnda dimensao repousa na aprendizagem
em rede, centrada na solugao de casos e problemas complexos, com base em situagdes reais. Finalmente, a
terceira tematica considera o processo de aprendizagem como um protocolo permanente, automotivado e
integral, no sentido de que as aptiddes, conhecimentos e habilidades relacionadas ao planejamento supde,
ndo s6 o dominio racional-cognitivo, mas também a maturidade no plano emocional.
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The civil servant’s perception of government planning
and the challenges of a complex formation
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Resumo: o artigo aborda a temdtica de formacao e capacitagao dos servidores publicos federais para desem-
penhar as fungdes relacionadas ao planejamento governamental. O artigo defende a hipotese de que o perfil
pluralista, apoiado na combinagao das dimensdes técnicas/politica e cognitiva/emocional, se adequa melhor
aos desafios modernos da gestdo publica. Para desenvolver esse debate o artigo apresenta os resultados de
uma pesquisa de campo com servidores publicos federais realizada em 2019, basicamente com Especialistas
em Gestao Publica e Gestdo Governamental e Analistas de Planejamento e Orgamento. Em que pese o legado
contraditdrio da experiéncia gerencialista dos anos 1990 e a crise histérica dos instrumentos de planejamento
governamental, a pesquisa reforgca a compreensao de que o processo formativo deve ser atualizado nas suas
dimensdes téorico-metodoldgicas, conceituais e didaticas.

Palavras-chave: planejamento governamental, capacitagao, gestao publica

Abstract: the article addresses the issue of training and qualification of federal civil servants to perform func-
tions related to government planning. The article defends the hypothesis that the pluralist profile, supported by
the combination of the technical / political and cognitive / emotional dimensions, is better suited to the modern
challenges of public management. To develop this debate the article presents the results of a survey with federal
civil servants conducted in 2019, basically with Specialists in Public Management and Government Management
and Planning and Budget Analysts. Despite the contradictory legacy of the “managerialism” of the nineties and the
historical crisis of government planning instruments, the research reinforces the understanding that the training
process must be updated in its theoretical-methodological, conceptual and didactic dimensions.

Keyword: government planning, training, public management
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