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CONHECIMENTOS GERAIS

DESAFIOS DO ESTADO DE DIREITO: DEMOCRACIAE
CIDADANIA

O ESTADO DE DIREITO E SUA IMPORTANCIA PARA A
DEMOCRACIA

O conceito de Estado de Direito é um dos pilares fundamen-
tais das sociedades democraticas modernas. Ele estabelece que
o poder estatal deve se submeter a lei e agir conforme principios
previamente definidos, garantindo direitos e liberdades aos ci-
dadaos.

Essa estrutura juridica é indispensdvel para a manutengdo da
democracia, pois cria limites claros ao exercicio do poder politico
e assegura que a vontade da maioria ndo possa suprimir os direi-
tos das minorias ou violar garantias individuais.

» O que é o Estado de Direito

O Estado de Direito (ou Estado legal) € um modelo de or-
ganiza¢do do Estado no qual todas as a¢Ges do poder publico
sdo regidas por leis previamente estabelecidas e legitimamente
aprovadas. Isso significa que:

* Todos sdo iguais perante a lei: governantes e governados.

* Os poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio devem atuar
dentro de seus limites legais.

= Ha respeito a direitos e garantias fundamentais.

= Alei deve ser impessoal, geral e estdvel, evitando decisOes
arbitrarias.

Esse modelo se contrapGe ao arbitrio do Estado absolutista,
em que o governante podia tomar decisdes com base em sua
vontade pessoal, sem respaldo juridico. Portanto, o Estado de Di-
reito é, por esséncia, uma estrutura de contenc¢do e organizagdo
do poder politico.

> Arelagao entre Estado de Direito e democracia

Democracia e Estado de Direito sdo conceitos distintos, mas
interdependentes. A democracia diz respeito a forma como o
poder ¢é legitimado — geralmente por meio do voto direto e da
soberania popular. Ja o Estado de Direito diz respeito a maneira
como esse poder é exercido — sempre com base em normas e
limites juridicos. Em uma verdadeira democracia:

= O governo é eleito pelo povo, mas ndo pode agir fora da
lei.

= As maiorias tém limites: ndo podem abolir os direitos fun-
damentais das minorias.

* A Constitui¢do ocupa o lugar mais alto do ordenamento
juridico e orienta toda a atuagdo do Estado.

Portanto, o Estado de Direito garante a estabilidade institu-
cional, a previsibilidade das decisdes publicas e a prote¢do dos
direitos dos individuos, mesmo contra abusos da maioria. Isso é

especialmente importante em contextos de polarizagdo politica
ou instabilidade, nos quais o respeito as regras do jogo democra-
tico pode ser colocado em risco.

» Exemplos praticos da atuac¢do do Estado de Direito

A importancia pratica do Estado de Direito pode ser observa-
da em diversas situagdes do cotidiano politico e juridico:

* Quando um governante eleito tenta aprovar medidas que
ferem direitos fundamentais, o Judiciario pode intervir e declarar
a medida inconstitucional.

= Servidores publicos devem seguir normas legais para suas
acOes, e ndo podem agir com base em preferéncias pessoais.

= Cidaddos tém direito ao contraditdrio e a ampla defesa em
processos administrativos ou judiciais.

= Aimprensa tem liberdade para fiscalizar o poder publico, e
nao pode ser censurada arbitrariamente.

Esses exemplos ilustram como o Estado de Direito atua como
um sistema de freios e contrapesos, essencial para evitar abusos
e garantir uma convivéncia democratica.

» Desafios contemporaneos ao Estado de Direito

Apesar de sua importancia, o Estado de Direito enfrenta
desafios significativos, especialmente em paises como o Brasil.
Entre eles, destacam-se:

= A lentiddo do sistema judicidrio, que muitas vezes impede
0 acesso real a justica.

= A dificuldade de garantir que a lei seja aplicada de forma
igualitdria, especialmente entre pessoas de diferentes classes so-
ciais.

= O uso politico de institui¢des juridicas, o que compromete
sua imparcialidade.

= A desinformagdo e o descrédito nas instituicdes, que mi-
nam a confianga da populagdo no sistema.

Esses desafios ameagam a estabilidade democratica e exi-
gem constante vigilancia da sociedade civil, das instituicGes e dos
cidaddos.

O Estado de Direito é mais do que um conjunto de normas
juridicas: ele representa uma cultura de respeito as regras, de
compromisso com os direitos e de responsabilizagdo do poder.
Sem ele, a democracia corre o risco de se converter em um re-
gime apenas formal, onde elei¢cGes existem, mas os direitos e as
garantias fundamentais sdo ignorados.

Por isso, é fundamental que estudantes e cidaddos compre-
endam sua importancia, reconhecendo que o fortalecimento do
Estado de Direito passa pela defesa ativa da legalidade, da ética
publica e da justiga social.
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OBSTACULOS A EFETIVAGAO DA CIDADANIA NO BRASIL

A cidadania, no contexto democratico e constitucional brasi-
leiro, ndo se limita ao direito de votar. Ela envolve o pleno exerci-
cio de direitos civis, politicos e sociais, como o acesso a saude, a
educacdo, a moradia, ao trabalho digno e a justica.

No entanto, apesar dos avangos institucionais e legais desde
a Constituicdo de 1988, o Brasil ainda enfrenta sérios obstaculos
a efetivagdo concreta da cidadania, especialmente nas camadas
mais vulneraveis da populagao.

> O conceito de cidadania
Cidadania é a condigdo que permite ao individuo participar
ativamente da vida politica, econémica e social do pais, com di-
reitos garantidos e deveres cumpridos. A Constituicdo Federal de
1988 inscreve a cidadania como um dos fundamentos da Repu-
blica, ao lado da dignidade da pessoa humana e da soberania
popular.

No entanto, é importante distinguir entre:

= Cidadania formal: quando a pessoa tem seus direitos reco-
nhecidos legalmente.

* Cidadania real: quando esses direitos sdo efetivamente
acessiveis e usufruidos na pratica.

Muitos brasileiros possuem cidadania formal, mas ndo con-
seguem exercer plenamente seus direitos devido a entraves es-
truturais, sociais e institucionais.

> Principais obstaculos a cidadania no Brasil

Desigualdade social e econdmica:

O Brasil € um dos paises mais desiguais do mundo. A con-
centragdo de renda, a pobreza extrema e a exclusdo social criam
um ambiente em que milhdes de pessoas vivem a margem dos
servigos publicos essenciais.

* Populagdes em situagdo de rua ou morando em favelas
tém acesso limitado a saneamento basico, seguranga, saude e
educacdo.

= A pobreza limita o acesso a oportunidades e marginaliza
comunidades inteiras, que permanecem distantes da participa-
¢do cidada efetiva.

Educacao de baixa qualidade:

A educagdo é um dos principais instrumentos de empodera-
mento cidaddo. No entanto, a baixa qualidade do ensino publico
em muitas regides do pais dificulta que jovens desenvolvam pen-
samento critico e compreendam seus direitos e deveres.

* Escolas com infraestrutura precdria, falta de professores
qualificados e evasdo escolar afetam diretamente o nivel de
consciéncia cidada.

= O déficit educacional afeta também a capacidade de mobi-
lizagdo politica e de cobrancga por direitos.

Violéncia e inseguranga publica:

O medo da violéncia restringe a liberdade de circulagdo e
expressdo, sobretudo nas periferias urbanas. A atuagdo muitas
vezes abusiva das forcas de seguranca também compromete o
exercicio da cidadania.

* Grupos sociais inteiros vivem sob o controle de milicias ou
facgdes criminosas.

CONHECIMENTOS GERAIS

* A seletividade penal marginaliza jovens negros e pobres,
que sofrem com abordagens policiais violentas e prisdes arbitra-
rias.

Desigualdade no acesso a justiga:

Apesar da Constitui¢do garantir o acesso a justiga, na pratica
ele é desigual e lento. Processos judiciais demorados, altos cus-
tos e linguagem técnica afastam a populagdo dos seus direitos.

= A Defensoria Publica é subdimensionada para a demanda
existente.

* Muitos cidaddos desistem de buscar seus direitos por falta
de conhecimento ou por medo do sistema judicial.

Desinformacdo e manipulagdo da opinido publica:

A cidadania pressupde que o cidaddo tenha acesso a infor-
magdes corretas, confidveis e compreensiveis. No entanto, o Bra-
sil enfrenta um cenario de desinformacgao crescente, impulsiona-
do por redes sociais e discursos polarizados.

* Fake news dificultam o debate publico qualificado.

* A manipulagdo de dados e noticias prejudica escolhas
conscientes em processos eleitorais e democraticos.

» Populagbes mais afetadas pela negagao da cidadania

Determinados grupos sociais sao historicamente mais vulne-
raveis a exclusdo cidadd no Brasil:

» Populagdo negra e indigena

= Mulheres em situacdo de pobreza

= Pessoas com deficiéncia

* Comunidades ribeirinhas, quilombolas e tradicionais

* Trabalhadores informais e desempregados

Essas populagGes enfrentam barreiras multiplas para o aces-
so a salde, a justi¢a, a moradia digna e a participac¢do politica.

» Cidadania como processo, ndo como ponto de chegada

E importante lembrar que a cidadania é um processo histo-
rico e social. Ela ndo é conquistada de forma imediata nem ga-
rantida para sempre. Ela exige mobilizagdo, consciéncia politica
e pressdo constante por parte da sociedade civil para que se am-
plie, se fortaleca e se aprofunde.

Os obstaculos a cidadania no Brasil tém raizes histdricas, es-
truturais e culturais. Embora os avangos legais sejam inegaveis,
ainda ha uma distancia significativa entre o que esta escrito na
Constituigdo e o que é vivido por grande parte da populagédo.

Vencer esses obstaculos exige politicas publicas eficazes,
compromisso institucional e uma populagdo ativa e consciente
de seus direitos. Mais do que garantir a cidadania no papel, o
desafio brasileiro é garantir sua vivéncia plena e cotidiana.

A CRISE DE REPRESENTATIVIDADE E O PAPEL DA PARTICIPAGAO
POPULAR

Nas democracias modernas, a representatividade politica é
um dos elementos centrais para o funcionamento do sistema.
Em teoria, os representantes eleitos devem agir conforme os
interesses de seus eleitores, promovendo politicas publicas que
respondam as necessidades da sociedade.

No entanto, o Brasil enfrenta uma profunda crise de repre-
sentatividade, marcada pela desconfianca nas institui¢Ges, pelo
afastamento entre eleitos e eleitores e pelo sentimento de que
as decisOes politicas ndo refletem a vontade popular.

1
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Nesse contexto, a participacdo popular surge como alternati-
va e complemento essencial a democracia representativa.

» O que é representatividade politica
Representatividade politica é a capacidade que os eleitos
tém de refletir os interesses, valores e necessidades da popula-
¢do que os elegeu. Em um sistema ideal, os parlamentares, pre-
feitos, governadores e o presidente da republica deveriam agir
como porta-vozes do povo, obedecendo ao principio democrati-
co de soberania popular.

Porém, no Brasil, varios fatores comprometem esse ideal:

= O sistema eleitoral proporcional com listas abertas dificul-
ta a identificacdo do eleitor com seu representante.

* O alto custo das campanhas favorece candidatos com
acesso a grandes recursos financeiros.

= A presenca de grupos de interesse organizados (como se-
tores do agronegdcio ou do sistema financeiro) influencia direta-
mente as decisGes legislativas.

= A baixa diversidade entre os representantes eleitos — maio-
ria homens, brancos e de classe média ou alta — torna o Congres-
so pouco parecido com a sociedade que representa.

» Causas da crise de representatividade no Brasil

Desigualdade no acesso a politica:

Grupos historicamente marginalizados — como mulheres,
negros, indigenas e pessoas de baixa renda — enfrentam barreiras
significativas para ingressar na politica. Isso gera um parlamento
com baixa pluralidade e distante da realidade da maioria da po-
pulagdo.

Corrupgao e escandalos politicos:

Casos sucessivos de corrupgdo, como os revelados na ope-
ragdo Lava Jato, contribuiram para o descrédito das institui¢Ges.
Muitos cidaddos sentem que os politicos defendem mais os proé-
prios interesses do que o bem comum.

Falta de canais de escuta ativa:

A estrutura do Estado nem sempre promove uma escuta ati-
va da sociedade civil. Muitas decisdes sao tomadas sem consulta
ou didlogo com os setores diretamente afetados, o que agrava a
sensagdo de distanciamento entre povo e governo.

Desinformagao e alienagdo politica:

A falta de educagdo politica e 0 bombardeio de desinforma-
¢do contribuem para a apatia e para o voto desinformado. Isso
fragiliza o vinculo entre representantes e representados, ja que
muitos eleitores ndo acompanham ou ndo compreendem o pa-
pel dos seus eleitos.

» Participa¢do popular como resposta a crise
A participagdo popular vai além do voto. Ela envolve o enga-
jamento cotidiano dos cidaddos na vida politica, social e comu-
nitaria. Quando bem organizada, pode se tornar uma poderosa
ferramenta de fiscalizagdo, cobranga e construgdo de politicas
publicas mais efetivas e justas.

CONHECIMENTOS GERAIS

Formas de participagao popular incluem:

= Conselhos municipais e estaduais de politicas publicas
(educagdo, saude, meio ambiente)

= Orgamento participativo

= Movimentos sociais e organiza¢des da sociedade civil

= Audiéncias publicas e consultas populares

= MobilizagOes e protestos pacificos

= Participagdo em redes sociais com debate responsavel e
fundamentado

A Constituicdo de 1988 reconhece instrumentos importan-
tes de democracia participativa, como o plebiscito, o referendo
e a iniciativa popular de leis. No entanto, sua utilizagdo ainda é
limitada e pouco incentivada pelos poderes publicos.

» O papel da educagdo politica

Uma das saidas mais eficazes para a crise de representati-
vidade é o fortalecimento da educagdo politica da populagado.
Quando o cidaddao compreende como funciona o Estado, os po-
deres, o processo legislativo e as formas de controle social, ele se
torna mais capaz de escolher representantes alinhados aos seus
valores e de cobrar resultados concretos.

A escola tem papel crucial nesse processo, assim como os
meios de comunicagdo, os sindicatos, os movimentos sociais e as
redes de ativismo. A formagdo politica precisa ser permanente e
acessivel, valorizando o debate plural, critico e respeitoso.

» Desafios e caminhos para o fortalecimento da democracia

participativa

Apesar do potencial da participagao popular, ela enfrenta
desafios importantes:

= A baixa cultura de envolvimento politico na sociedade

= A resisténcia de setores do poder publico a abrir espaco
real para escuta e didlogo

= A criminalizagdo dos movimentos sociais

= A fragmentagao das pautas e a dificuldade de articulagao
em rede

Superar esses obstaculos exige politicas publicas de incen-
tivo a participacgdo, fortalecimento da sociedade civil, acesso a
informacgdo e abertura institucional para ouvir e dialogar com a
populagdo.

A crise de representatividade é um dos sintomas mais evi-
dentes das limitagcGes da democracia brasileira. Ela afasta o ci-
daddo da politica, enfraquece o Estado de Direito e compromete
a qualidade das decisGes publicas. A ampliacdo da participagdo
popular é o caminho mais promissor para reverter esse quadro,
permitindo que os brasileiros deixem de ser apenas eleitores
para se tornarem sujeitos ativos na construgdo do pais.

Para isso, é necessario investir em educagdo politica, meca-
nismos de escuta, transparéncia e didlogo continuo entre Estado
e sociedade.
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FORMAGAO HISTORICA DO ESTADO DEMOCRATICO
DE DIREITO

RAIZES HISTORICAS DO ESTADO DE DIREITO
A formacgao do Estado de Direito é fruto de um longo proces-
so historico, politico e juridico que atravessa séculos e diferentes
formas de organizagdo social. Compreender suas raizes é essen-
cial para entender por que esse modelo se consolidou como fun-
damento das sociedades modernas.

» Conceito de Estado de Direito
O Estado de Direito € um modelo de organizag¢do politica em
que todos — cidaddos e governantes — estdo submetidos as leis.
Seu objetivo é garantir a limitagdo do poder do Estado, proteger
os direitos individuais e assegurar a justica. Ele se contrapbe ao
absolutismo, no qual o poder se concentra na figura do soberano
e ndo se submete a normas juridicas superiores.

> Antiguidade: primeiros vestigios do direito sobre o poder

Na Antiguidade, embora ainda ndo houvesse o conceito mo-
derno de Estado de Direito, ja se percebiam tentativas de limitar
o poder e organizar a sociedade com base em normas:

» Grécia Antiga: A nogao de isonomia, ou igualdade de todos
perante a lei, surgiu em Atenas e é uma das raizes do ideal de
justica que mais tarde influenciaria a ideia de Estado de Direito.

* Roma Antiga: O direito romano foi um divisor de aguas. A
codificacdo das leis, como a Lei das Doze Tabuas, representava
um avango no sentido da previsibilidade e da aplica¢do imparcial
da justica. A nogdo de império da lei ja comegava a se esbogar.

Apesar disso, o poder ainda era, em grande parte, persona-
lista e pouco limitado institucionalmente.

» Idade Média: o papel do direito e da religiao

Durante a Idade Média, o poder politico estava fortemente
ligado a religido, especialmente na Europa ocidental, onde a Igre-
ja Catdlica exercia papel central. Ainda assim, algumas experién-
cias histéricas importantes prepararam o terreno para o Estado
de Direito:

= Carta Magna (1215): Considerada um marco inicial do
constitucionalismo, foi imposta pelos bardes ingleses ao rei Jodo
Sem Terra. A Carta estabelecia limites ao poder real e garantia
certos direitos aos nobres, como o devido processo legal.

= Direito canodnico e direito comum: A sistematizagdo do di-
reito pela Igreja e pelas universidades medievais permitiu o de-
senvolvimento de uma cultura juridica que valorizava a ideia de
regras superiores ao poder dos reis.

Embora a sociedade ainda fosse dominada por relagdes de
vassalagem e poder absoluto, essa cultura juridica foi essencial
para o surgimento de instituicdes que posteriormente iriam sus-
tentar o Estado de Direito.

> ldade Moderna: o embrido da limitagdo do poder
Com o fim da Idade Média e o avango das ideias iluminis-
tas, surgiram as condi¢Ges politicas e filosdficas para um modelo
mais racional e legalista de governo:

CONHECIMENTOS GERAIS

* lluminismo: Filésofos como John Locke, Montesquieu e
Rousseau foram fundamentais para a formulagdo das bases do
Estado de Direito. Locke defendeu a separa¢do entre os pode-
res e a protecdo dos direitos naturais; Montesquieu concebeu
a separac¢do entre Legislativo, Executivo e Judicidrio; Rousseau
propds o contrato social como base legitima da autoridade.

= Contratualismo: A ideia de que o poder politico deriva de
um acordo entre governantes e governados fortaleceu a nogdo
de que o Estado deve ser regido por leis e ndo pela vontade pes-
soal de seus lideres.

> Primeiras experiéncias constitucionais

Ja no final do século XVIII, essas ideias se materializaram em
importantes documentos e movimentos politicos:

* Revolugdo Gloriosa (1688) e o Bill of Rights inglés (1689):
Estabeleceram um governo parlamentarista com forte limitagao
ao poder do rei, consolidando o caminho para o Estado de Direito
na Inglaterra.

* Revolugao Americana (1776): A Constituicdo dos Estados
Unidos foi uma das primeiras a estabelecer um modelo juridi-
co-politico baseado na divisdo de poderes, legalidade e direitos
individuais.

* Revolugdo Francesa (1789): Com a Declarac¢do dos Direitos
do Homem e do Cidadao, a Franga consolidou o ideal de igualda-
de juridica e soberania popular, principios que embasam o Esta-
do de Direito até hoje.

As raizes do Estado de Direito estdo profundamente fincadas
em um contexto histérico de lutas contra o poder absoluto e em
favor de um governo limitado por normas. Desde a Antiguidade
até a Idade Moderna, os avancos juridicos e filoséficos abriram
espago para a construgdo de um modelo politico baseado na le-
galidade, na racionalidade e na protec¢do dos direitos fundamen-
tais.

Esses elementos seriam consolidados apenas mais tarde,
com o surgimento do Estado Democratico de Direito, tema dos
préximos tépicos.

A TRANSICAO PARA O MODELO DEMOCRATICO

A consolidagdo do Estado de Direito foi um passo funda-
mental, mas sua transformag¢do em um Estado Democratico de
Direito exigiu um novo ciclo de transformagdes politicas, sociais
e econdmicas.

Esta transicao envolveu a ampliagao da participagdo popular
no poder, a consagracdo dos direitos civis, politicos e sociais e
a construgdo de instituicdes voltadas para a soberania popular.

» Do Estado Liberal ao Estado Democratico de Direito

O primeiro modelo de Estado de Direito, surgido entre os
séculos XVIII e XIX, foi o chamado Estado Liberal, que tinha como
pilares:

= Separac¢do dos poderes

» Supremacia da lei

* Garantia da propriedade privada

= Defesa das liberdades civis (vida, liberdade, seguranca)
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EIXO TEMATICO 1
Gestao Governamental e Governanga Publica:
Estratégia, Pessoas, Projetos e Processos

PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA:
CONCEITOS, PRINCIiP10S, ETAPAS, NiVEIS, METODOS
E FERRAMENTAS; ANALISE DE AMBIENTES E
CENARIOS E SEUS DIFERENTES INSTRUMENTOS
E MATRIZES; ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS
E METAS ORGANIZACIONAIS; METODOS DE
ELABORAGAO DE MAPAS ESTRATEGICOS E PLANOS
DE AGAO; IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS;
FERRAMENTAS DE GESTAO; INDICADORES DE
DESEMPENHO: CONCEITO, FORMULACAO E ANALISE

PRINCiPIOS, ETAPAS E NiVEIS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

» Conceito de Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é um processo sistematico, con-
tinuo e participativo que orienta as decisGes organizacionais de
longo prazo, buscando alinhar a missdo, a visdao e os valores da
organizagdo com as condigdes do ambiente externo e os recursos
internos disponiveis. Ele serve como um guia para alcangar os ob-
jetivos institucionais com racionalidade, eficiéncia e efetividade.

Mais do que prever o futuro, o planejamento estratégico
prepara a organizagdo para lidar com ele de forma proativa, defi-
nindo rumos, prioridades e caminhos para alcangar os resultados
desejados.

» Principios do Planejamento Estratégico

Alguns principios fundamentais norteiam a elaboragdo e a
condugdo de um planejamento estratégico bem-sucedido:

* Orientagdo para Resultados: Foco no alcance de metas e
indicadores mensuraveis, evitando o desperdicio de recursos.

* Alinhamento com a Missdo Institucional: Todas as a¢Oes
planejadas devem estar em sintonia com a razdo de existir da
organizagao.

* Participagdo e Engajamento: O envolvimento dos diferen-
tes niveis da organizag¢do no processo de planejamento amplia o
compromisso e favorece a execugdo.

= Andlise Sistémica: Consideracdo das interdependéncias in-
ternas e externas, reconhecendo a organizagdo como parte de
um ecossistema.

* Flexibilidade e Aprendizado Continuo: A capacidade de
adaptar planos diante de novas realidades e ligdes aprendidas
no caminho.

» Transparéncia e Comunicacdo: Clareza na formulagdo e
compartilhamento das decisGes estratégicas fortalece a gover-
nanga e o controle social, principalmente no setor publico.

» Etapas do Planejamento Estratégico
As etapas do planejamento estratégico podem variar em nu-
mero e nomenclatura, mas geralmente seguem um ciclo légico
que permite o diagndstico, a formulagdo de estratégias e a imple-
mentacdo das agdes. As principais fases sdo:

a) Analise do ambiente (interno e externo):

Identificacdo de forgas e fraquezas internas, bem como de
oportunidades e ameagas externas. Ferramentas como a Analise
SWOT (FOFA) sdo comumente utilizadas nesta etapa.

b) Defini¢do da identidade organizacional:

Inclui a declaragdo da missdo (propédsito), da visdo (onde
a organizagdo quer chegar) e dos valores (principios éticos que
orientam a conduta institucional).

c) Formulagdo de objetivos estratégicos:

Objetivos amplos e de longo prazo que representam o que
a organizacdo quer alcancar. Sdo derivados da missdo e devem
responder ao diagndstico realizado.

d) Definigdo de metas e indicadores:

As metas traduzem os objetivos em pardmetros mensura-
veis, enquanto os indicadores permitem monitorar o desempe-
nho ao longo do tempo.

e) Formulagdo de estratégias e planos de agdo:

As estratégias sdo os caminhos escolhidos para atingir os ob-
jetivos, e os planos de agdo detalham atividades, responsaveis,
prazos e recursos.

f) Implementagdo:
Momento de colocar os planos em pratica. Exige articulagao
institucional, lideranga e gerenciamento eficiente dos recursos.

g) Monitoramento e avaliagdo:

Avaliacdo sistematica do progresso em dire¢do aos objeti-
vos, com base em indicadores e metas. Pode gerar ajustes no
planejamento (carater ciclico).

> Niveis do Planejamento Estratégico
O planejamento pode ser estruturado em diferentes niveis
dentro de uma organizagdo, conforme o alcance e a profundida-
de das decisbes envolvidas. Sdo eles:

a) Planejamento Estratégico Institucional (ou Corporativo):

Nivel mais alto, com foco no longo prazo. Define os rumos
gerais da organizagdo, sua identidade institucional e as grandes
escolhas estratégicas. Normalmente é elaborado pela alta admi-
nistracdo (presidéncia, secretarias, direcdo geral).

1
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b) Planejamento Tatico:

Desdobra o planejamento estratégico para unidades ou are-
as especificas (departamentos, diretorias, secretarias). Traduz as
diretrizes estratégicas em programas e projetos de médio prazo.
E realizado por gestores intermediarios.

c) Planejamento Operacional:

Trata das atividades cotidianas e processos rotineiros. Define
acBes de curto prazo, cronogramas e responsaveis. E executado
por equipes técnicas e operacionais.

> Inter-relagdo entre os niveis

Os trés niveis do planejamento sdo interdependentes. O pla-
nejamento estratégico define a dire¢do geral; o tatico operacio-
naliza essa dire¢do em planos por areas; e o operacional garante
a execucdo diaria das agdes. Essa coeréncia entre niveis é funda-
mental para a efetividade das estratégias.

Compreender os principios, as etapas e os niveis do planeja-
mento estratégico é essencial para qualquer organizagdo publica
ou privada que busque atuar de forma orientada, coordenada e
eficiente.

O planejamento estratégico, quando bem conduzido, permi-
te alinhar recursos escassos a prioridades institucionais, promo-
vendo transparéncia, governanga e resultados sustentaveis.

METODOS E FERRAMENTAS PARA ANALISE DE AMBIENTES E
CENARIOS

> Importancia da Analise de Ambientes no Planejamento Es-
tratégico
A anadlise de ambientes é uma etapa essencial do planeja-
mento estratégico. E nesse momento gue a organiza¢do busca
compreender as varidveis internas e externas que influenciam
seu desempenho, seus desafios e suas oportunidades. Essa com-
preensdo é o ponto de partida para definir objetivos realistas e
formular estratégias alinhadas a realidade.

Ambientes organizacionais sdo geralmente divididos em:

* Ambiente Interno: Recursos, capacidades, estrutura, cul-
tura organizacional, processos e desempenho.

* Ambiente Externo: Fatores politicos, econ6micos, sociais,
tecnoldgicos, legais e ambientais (conhecidos pela sigla PESTLE).

Realizar essa analise com métodos adequados permite que
a organizagdo se antecipe as mudangas do contexto, evite riscos
e aproveite melhor as oportunidades.

> Ferramentas de Analise de Ambiente Interno e Externo
Abaixo estdo os métodos mais utilizados na analise de am-
bientes e cendrios, amplamente aplicados em organizagGes pu-
blicas e privadas:

a) Analise SWOT (ou FOFA: Forgas, Oportunidades, Fraque-
zas e Ameagas):

Ferramenta classica que combina a andlise interna e externa:

= Forgas (Strengths): Capacidades internas que geram van-
tagem.

* Fraquezas (Weaknesses): Limitacdes internas que prejudi-
cam o desempenho.

EIXO TEMATICO 1

» Oportunidades (Opportunities): Fatores externos favora-
veis.

* Ameacas (Threats): Fatores externos que representam ris-
cos.

A matriz SWOT ajuda a visualizar onde a organizagao pode se
apoiar (forgas + oportunidades) e onde precisa intervir (fraque-
zas + ameagas).

b) Analise PESTLE:

A PESTLE é utilizada para explorar o macroambiente, dividin-
do-o em seis dimensdes:

= Politica: Estabilidade, legislagdo, politicas publicas, elei-
¢oes.

= Econdmica: Inflagdo, juros, orgamento, PIB, desemprego.

= Social: Demografia, educagdo, cultura, comportamento.

» Tecnolégica: Inovagao, digitalizagdo, infraestrutura tecno-
légica.

= Legal: Leis, regulamentagdes, normas técnicas.

* Ambiental: Sustentabilidade, clima, legislagdo ambiental.

Essa andlise fornece um panorama das forgas externas que
podem afetar a organizagdo em médio e longo prazo.

c) Matriz BCG (Boston Consulting Group):

Originalmente criada para empresas privadas, pode ser
adaptada para o setor publico, principalmente em decisGes so-
bre portfdlios de projetos ou programas. Classifica produtos ou
iniciativas com base em dois critérios:

= Participagdo relativa de mercado (ou desempenho interno)

* Crescimento do mercado (ou potencial de impacto exter-
no)

As categorias resultantes sdo:
= Estrela

* Vaca leiteira

* Abacaxi

* Interrogagdo

d) Anadlise de Stakeholders:

Ferramenta essencial na gestdo publica, identifica os grupos
ou individuos que tém interesse direto ou indireto nas agdes da
organizagdo. A analise envolve:

* Mapeamento dos stakeholders

= Avaliagdo de seu poder de influéncia e interesse

» Definicdo de estratégias de engajamento

e) Analise das Cinco Forgas de Porter:

Modelo usado para avaliar a competitividade em determina-
do setor, Util também no setor publico quando se busca entender
relagGes institucionais. As forgas sdo:

= Rivalidade entre concorrentes

* Poder de barganha dos fornecedores

* Poder de barganha dos clientes

* Ameaca de novos entrantes

* Ameaca de produtos ou servigos substitutos
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» Analise de Cenarios: Conceito e Aplicagoes
A anélise de cenarios é uma técnica usada para pensar o fu-
turo de forma estruturada. Ao invés de prever o que vai aconte-
cer, ela constroi possiveis futuros com base em tendéncias, incer-
tezas e decisOes estratégicas.

= Objetivo: Preparar a organizagdo para diferentes possibi-
lidades, reduzindo riscos e aumentando a agilidade na tomada
de decisdo.

Etapas da andlise de cenarios:

1. Identificagdo de tendéncias e incertezas-chave

2. Definicdo de variaveis criticas que afetam o futuro

3. Construgdo de cenarios possiveis (otimista, realista, pes-
simista)

4. Avaliagdo de impactos e definigao de estratégias para cada
cenadrio

Exemplo de aplicagdao no setor ptblico:

Um 6rgdo ambiental pode desenvolver cendrios sobre mu-
dangas climaticas e prever os impactos em politicas agricolas,
planejamento urbano ou infraestrutura.

» Cruzamento de Ferramentas: Potencial Analitico
Uma boa pratica é combinar ferramentas. Por exemplo:
= Usar a analise PESTLE para entender o macroambiente;
= Fazer a matriz SWOT para cruzar ambiente interno e ex-
terno;
* Analisar os stakeholders para mapear resisténcias e apoios;
= E por fim, construir cendrios a partir dessas variaveis.

Essa abordagem integrada gera um diagndstico mais profun-
do e estratégico.

A andlise de ambientes e cendrios é uma etapa vital para
qualquer processo de planejamento estratégico. Utilizar méto-
dos adequados garante maior capacidade de adaptagdo, redugao
de riscos e melhor aproveitamento dos recursos institucionais.

No setor publico, isso se traduz em mais eficiéncia, legitimi-
dade e prestagdo de contas a sociedade.

OBJETIVOS, METAS, MAPAS ESTRATEGICOS E PLANOS DE ACAO

» A importancia de traduzir a estratégia em objetivos e a¢oes
ApOs a realizagdo da andlise de ambientes e definicdo da
identidade organizacional, o passo seguinte no planejamento es-
tratégico é a formulagdo dos objetivos e metas, a construgdo do
mapa estratégico e a elaboragdo dos planos de agdo. Essa fase é
onde a estratégia comeca a se materializar, permitindo que todos
na organizagdo compreendam o que precisa ser feito, por que,
gquando e com que recursos.
Essa tradugdo da estratégia em componentes operacionais
cria um elo entre a visdo de longo prazo e a execugdo no cotidia-
no das instituigdes publicas ou privadas.

> Objetivos organizacionais: definicdo e papel estratégico
Os objetivos sdo declaragdes amplas que indicam o que a or-
ganizacdo pretende alcancar em determinado periodo. Eles de-
vem estar alinhados a missdo (propdsito da instituicdo) e a visdo
de futuro (estado desejado a ser alcangado).

EIXO TEMATICO 1

Caracteristicas de um bom objetivo estratégico:

» Alinhado a missdo e a visdo

» Claramente definido (mesmo que ainda genérico)
» Desafiador, mas factivel

* Orientado para resultados

Exemplo em organizagao publica:

* Objetivo: Reduzir o tempo médio de resposta as demandas
da populagdo.

Objetivos sdo pontos de partida para o desdobramento em
metas e planos concretos. Eles indicam “o que” se quer alcangar,
mas ainda ndo dizem “quanto”, “como” ou “quando”.

» Metas: especificagdo quantitativa e temporal dos objetivos

As metas detalham os objetivos com foco em resultado men-
surdvel. Elas estabelecem valores-alvo, prazos e critérios de su-
cesso. Em planejamento estratégico, o uso de metas SMART é
uma pratica recomendada:

= S (Specific) — Especifica

* M (Measurable) — Mensuravel

= A (Achievable) — Atingivel

* R (Relevant) — Relevante

* T (Time-based) — Temporal

Exemplo da meta correspondente ao objetivo anterior:
* Meta: Reduzir o tempo médio de resposta de 15 para 7
dias até dezembro de 2026.

Ao transformar objetivos em metas claras, a organizagdo cria
critérios concretos para monitorar o progresso e corrigir rotas
guando necessario.

» Mapas estratégicos: visualizando a ldgica da estratégia
O mapa estratégico é uma ferramenta visual que mostra a
relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos, distri-
buidos em perspectivas organizacionais. Ele surgiu com o modelo
de gestdo Balanced Scorecard (BSC), mas pode ser adaptado a
outras metodologias.

Estrutura tipica de um mapa estratégico (em ordem de bai-
X0 para cima):

* Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Capacidades
internas, pessoas, tecnologia.

= Perspectiva de Processos Internos: Processos criticos para
alcangar os resultados.

* Perspectiva do Atendimento ao Cidaddo ou Cliente: Valor
gerado ao usudrio dos servigos.

* Perspectiva de Resultados Institucionais: Impactos sociais,
econémicos ou ambientais.

Exemplo simplificado:

[Reducdo da desigualdade regional]
/[\

[Aumento do acesso a servigos publicos]

/I\

[Melhoria nos processos de gestdo integradal
/I\

[Capacitagdo técnica de equipes locais]
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O mapa ajuda a alinhar esforgos e comunicar a estratégia de
forma clara e compreensivel, mesmo para publicos ndo técnicos.

> Planos de agdo: operacionalizando a estratégia

O plano de agdo é o documento que detalha as iniciativas e
projetos necessarios para alcangar as metas e cumprir os objeti-
vos. Cada plano de agdo deve conter:

= Descrigdo da agdo

» Objetivo especifico

= Responsavel

= Prazo

= Recursos necessarios

* Indicadores de acompanhamento

= Etapas e marcos importantes

Exemplo de plano de agao:

Acdo Responsavel Prazo Indicador
Criar sistema Coordenacio Sistema
de gestdo de s 90 dias implantado e

de Tl .
demandas funcional
Treinar 100% das
) RH 30 dias equipes
servidores .
capacitadas

O plano de agdo funciona como o roteiro pratico da estraté-
gia, permitindo que a gestdo acompanhe, ajuste e cobre resulta-
dos com base em evidéncias.

> Articulagdo entre os elementos estratégicos

Todos os elementos discutidos objetivos, metas, mapas es-
tratégicos e planos de acdo devem estar integrados, compondo
uma cadeia de valor légica e coerente. Essa integragdo garante:

* Foco organizacional: Todos sabem para onde a organizag¢do
esta indo.

» Coordenacdo das agoes: Evita retrabalho e sobreposicao
de esforgos.

= Controle gerencial: Facilita 0 monitoramento e a tomada
de decisdo.

* Transparéncia: Permite prestacdo de contas mais clara a
sociedade.

No setor publico, essa estrutura é especialmente valiosa,
pois reforca a racionalidade na gestdo, a alocagdo eficiente de
recursos publicos e a melhoria continua dos servigos prestados.

Traduzir a estratégia em objetivos, metas, mapas e planos de
acdo é fundamental para que ela deixe de ser apenas uma decla-
ragao de intengdes. Essa fase do planejamento é onde a visdo se
transforma em movimento.

Quando bem construida, essa estrutura amplia a capacidade
de gestdo, engaja as equipes e aumenta as chances de sucesso
na implementacdo.
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IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS E PRINCIPAIS FERRAMENTAS
DE GESTAO

> A transi¢cdo do planejamento para a execug¢ao

A implementagdo da estratégia é a etapa em que o planeja-
mento deixa de ser um exercicio tedrico e passa a ser executado
na prética. E nesse momento que a organizacdo transforma ob-
jetivos e metas em agdes concretas, distribuidas entre equipes,
setores e gestores.

E comum que muitos planejamentos falhem n3o por erros
na formulagdo estratégica, mas pela dificuldade em sua execu-
¢do. Por isso, a implementacao deve ser tratada com a mesma
seriedade e planejamento que as etapas anteriores.

» Fatores criticos para uma implementagao eficaz

A execuc¢do bem-sucedida da estratégia depende de diversos
fatores:

* Alinhamento organizacional: Todos os setores e colabo-
radores devem conhecer a estratégia e compreender seu papel.

* Lideranga ativa: Gestores devem liderar com clareza, com-
prometimento e comunicagao constante.

= Cultura organizacional favoravel: Um ambiente propicio a
inovagdo, ao aprendizado e a responsabilizagdo melhora os re-
sultados.

= Capacidade técnica e operacional: Equipes precisam de ca-
pacitacdo, estrutura e recursos adequados.

» Gestdo da mudanga: Mudangas culturais e operacionais
devem ser gerenciadas para reduzir resisténcias e ampliar o en-
gajamento.

* Comunicagao clara e continua: Acompanhamento transpa-
rente dos avancgos e desafios fortalece a confianga institucional.

» Ciclo da implementagdo estratégica

A implementagdo pode ser organizada em fases ciclicas, que
se realimentam continuamente:

* Planejamento operacional e alocagao de recursos: Desdo-
bramento da estratégia em planos de agdo viaveis e com orga-
mento adequado.

= Distribuicao de responsabilidades: Definicdo de papéis,
responsaveis e critérios de acompanhamento.

* Execugao das agdes: Inicio das atividades programadas nos
planos.

* Monitoramento de desempenho: Acompanhamento siste-
matico por meio de indicadores e metas.

= Avaliagdo e retroalimentagdo: Corre¢do de desvios, repla-
nejamento e melhorias continuas.

Esse ciclo é um processo dinamico, que exige atengdo cons-
tante e adaptacgdo as realidades do ambiente interno e externo.

» Principais ferramentas de gestdo na fase de implementagdo

Para garantir uma boa execugdo, a organizacdo pode utili-

zar diferentes ferramentas de apoio a gestao estratégica. Abaixo,
destacamos as mais relevantes no setor publico:

a) Balanced Scorecard (BSC):

Ferramenta que permite desdobrar a estratégia em objeti-
vos, indicadores e metas por perspectiva organizacional. O BSC
ajuda a alinhar a¢gdes em todos os niveis da instituicdo e serve
como base para monitoramento continuo.

1
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EIXO TEMATICO 2
Gestao Governamental E Governanga Publica: Riscos,
Inovacao, Participa¢ao, Coordenacao E Patrimonio

GESTAO DE RISCOS: PRINCIiPIOS, OBJETIVOS,
TECNICAS, INTEGRACAO AO PLANEJAMENTO; BOAS
PRATICAS DE GESTAO DE RISCOS; CONTROLES
INTERNO E EXTERNO

PRINCiP10S E OBJETIVOS DA GESTAO DE Riscos

A gestdo de riscos vem ganhando destaque na administra-
¢do publica como ferramenta essencial para a boa governanca, a
integridade institucional e a melhoria dos resultados entregues
a sociedade.

Ao adotar essa abordagem, os érgaos publicos tornam-se
mais resilientes, proativos e eficientes, reduzindo a probabilida-
de de falhas e aumentando sua capacidade de enfrentar incer-
tezas.

» Conceito Central
Gestdo de riscos é o processo estruturado de identificar,
avaliar, tratar e monitorar riscos que podem afetar o alcance dos
objetivos organizacionais. No setor publico, esse processo deve
ser sistematico, transparente e baseado em evidéncias, sempre
voltado ao interesse publico.

> Principios da Gestdo de Riscos
A gestdo de riscos, segundo diretrizes internacionais como a
norma ISO 31000 e documentos orientadores da CGU e do TCU,
se baseia em principios que orientam sua implementacgdo. Esses
principios asseguram que o processo ndo seja apenas formal,
mas util e eficaz.

Criagdo e protegao de valor:

A gestdo de riscos deve contribuir diretamente para a ge-
ragdo de valor publico e para a protec¢do do patrimoénio publico.
Isso envolve a prevengdo de perdas e a melhoria do desempe-
nho.

Foco nos objetivos:

Os riscos devem ser identificados e gerenciados com base
nos objetivos da organizagdo. Isso garante que o processo esteja
alinhado ao planejamento estratégico, tatico e operacional.

Integragdo a cultura organizacional:

A gestdo de riscos deve ser parte integrante da cultura da or-
ganizacgdo, sendo incorporada as atividades rotineiras, decisGes e
comportamentos institucionais.

Customizagao:

Cada 6rgdo publico possui seu contexto, seus desafios e seus
niveis de exposicao. A gestdo de riscos deve ser adaptada a essas
especificidades, respeitando a estrutura, os recursos e a missdo
institucional.

Participacdo de todas as partes interessadas:

A gestdo de riscos é uma atividade coletiva. A participagdo
de diferentes setores, servidores e instancias de controle é fun-
damental para que os riscos sejam compreendidos e tratados de
forma adequada.

Transparéncia e comunicag¢ao:

A boa gestdo de riscos exige uma comunicagdo clara, objeti-
va e tempestiva, tanto interna quanto externamente. Isso facilita
a tomada de decisdes e o engajamento dos envolvidos.

Melhoria continua:

O processo de gestdo de riscos deve ser revisto regularmen-
te, com base em ligdes aprendidas, auditorias e mudangas no
ambiente externo ou interno.

> Objetivos da Gestao de Riscos na Administrwagdo Publica
Os objetivos da gestdo de riscos estdo diretamente ligados
a entrega de servigos publicos com mais qualidade, eficiéncia e
responsabilidade. Eles garantem que a organizagdo esteja prepa-
rada para lidar com eventos incertos que possam comprometer
sua missdo.

Reduzir incertezas e antecipar problemas:

Ao identificar riscos potenciais, a organizagdo se antecipa a
eventos negativos, reduzindo surpresas e impactos ndo planeja-
dos.

Melhorar a tomada de decisoes:

Com base na andlise de riscos, gestores tomam decisGes
mais informadas, priorizando a¢Ges conforme o nivel de critici-
dade e impacto.

Assegurar a continuidade institucional:

A gestdo de riscos protege a continuidade das operagdes e
servigos publicos, mesmo diante de crises ou mudangas de go-
verno.

Proteger a imagem e a reputagdo institucional:
Evitar escandalos, fraudes e omissdes que possam compro-
meter a confiancga da sociedade e dos érgdos de controle.

Promover o uso racional de recursos:
Ao evitar perdas e retrabalho, a gestdo de riscos contribui
para o uso mais eficiente dos recursos publicos.

Fortalecer a governanga e a integridade:

Um sistema de gestdo de riscos bem estruturado reforga o
controle interno, a prestagdo de contas e a cultura de integridade
no setor publico.

1
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Atender exigéncias legais e normativas:

A gestdo de riscos é prevista em marcos normativos como a
IN SGP/SEDGG/ME 05/2021, além de recomendagbes do TCU e
diretrizes da CGU. Sua implementagdo é, portanto, também uma
obrigacdo institucional.

Compreender os principios e objetivos da gestdo de riscos
é 0 primeiro passo para sua correta implementagdo. Na pratica,
isso significa construir uma administragao publica mais proativa,
estratégica e comprometida com os resultados e com o bem-es-
tar da sociedade.

TECNICAS E FERRAMENTAS UTILIZADAS NA GESTAO DE RIScOS

A eficdcia da gestdo de riscos depende ndo apenas da com-
preensdo de seus principios e objetivos, mas também da aplica-
¢do pratica de técnicas e ferramentas adequadas para identificar,
analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos. Essas metodologias
devem ser adaptadas ao contexto da administragdo publica, res-
peitando as diretrizes legais e a realidade operacional dos 6rgaos
e entidades governamentais.

» Panorama Geral do Processo

Antes de apresentar as técnicas em si, vale lembrar que o
processo de gestao de riscos geralmente segue as seguintes eta-
pas:

1. Estabelecimento do contexto

2. ldentificacdo de riscos

3. Analise de riscos

4. Avaliagdo de riscos

5. Tratamento de riscos

6. Monitoramento e revisao

7. Comunicagao e registro

As ferramentas aplicadas servem para estruturar cada uma
dessas fases, promovendo uma abordagem sistematica, objetiva
e alinhada aos objetivos institucionais.

» Técnicas para Identificacdo de Riscos
Essa é uma das etapas mais criticas do processo. Riscos ndo
identificados ndo podem ser gerenciados, e a identificagdo pre-
cisa ir além da percepgdo individual, envolvendo métodos estru-
turados.

Entrevistas e reunides com especialistas:
Reunides com servidores, técnicos e gestores para levantar
riscos com base na experiéncia pratica.

Analise de processos:
Mapeamento dos processos internos da organizagdo com
foco em identificar pontos criticos de falha ou ineficiéncia.

Andlise SWOT:
Avaliagao de Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas,
adaptada ao ambiente da administragdo publica.

Lista de verificagdao (checklists):

Utilizagdo de listas padronizadas com categorias de risco,
como riscos operacionais, legais, orcamentdrios, de imagem, en-
tre outros.
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Licoes aprendidas:
Anélise de eventos passados, auditorias, denuncias e relato-
rios de controle que ja indicaram vulnerabilidades.

> Técnicas para Analise e Avaliagao de Riscos
Aqui o objetivo é entender a probabilidade de ocorréncia
do risco e o impacto caso ele se concretize. A avaliagdo permite
classificar os riscos por prioridade e definir se sdo aceitaveis ou
exigem agdo imediata.

Matriz de risco (probabilidade x impacto):

Técnica visual que posiciona os riscos em uma matriz com
dois eixos: probabilidade e impacto. Riscos em zonas vermelhas
indicam criticidade alta.

Escalas qualitativas:

Uso de escalas como: baixa, média, alta para classificar pro-
babilidade e impacto, especialmente util quando nao ha dados
quantitativos.

Arvores de decisdo:
Representacgdo grafica das consequéncias de diferentes deci-
sdes, considerando os possiveis riscos envolvidos.

Analise de causa raiz:

Técnica que busca entender as causas profundas dos riscos,
usando ferramentas como o Diagrama de Ishikawa (espinha de
peixe).

Anilise de sensibilidade:

Avalia como pequenas variagdes em determinados fatores
afetam o risco, util em projetos complexos ou decisdes estraté-
gicas.

» Técnicas para Tratamento de Riscos
ApOs avaliar os riscos, é necessario definir estratégias para
lidar com eles, buscando eliminar, reduzir, transferir ou aceitar os
riscos de maneira controlada.

Evitac¢do do risco:

Eliminar o risco ao modificar ou interromper a atividade
que o gera. Ex: cancelar contratos ou processos com alto risco
de fraude.

Reducao do risco:

Implementar controles que diminuam a probabilidade de
ocorréncia ou o impacto. Ex: segregacdo de fungdes, capacitagdo
de servidores, sistemas de TI.

Transferéncia do risco:
Repasse do risco a terceiros, por exemplo, por meio de segu-
ros ou terceirizagdes com clausulas contratuais especificas.

Aceitagdo do risco:

Decisdo consciente de ndao tomar nenhuma agdo além do
monitoramento. Usado para riscos de impacto baixo ou inevita-
veis.
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Plano de agdo:
Definicdo de responsaveis, prazos e recursos necessarios
para implementar o tratamento dos riscos identificados.

» Ferramentas de Monitoramento e Comunicagao de Riscos
A gestdo de riscos ndo é estdtica. Os riscos mudam com o
tempo, exigindo acompanhamento continuo, além de comunica-
¢do clara com todas as partes interessadas.

Planilhas e sistemas eletronicos de controle:

Utilizagdo de ferramentas como Excel, Google Sheets ou sis-
temas internos (ex: SIG-Riscos) para registrar, classificar e acom-
panhar os riscos.

Painéis de controle (dashboards):

Representagles graficas para facilitar o monitoramento dos
riscos mais relevantes em tempo real.

Relatérios periddicos:

Comunicacdo estruturada dos riscos prioritarios e status de
tratamento aos gestores, conselhos, CGU e TCU.

RevisOes e auditorias internas:
VerificagGes programadas para avaliar a eficacia das medidas
adotadas e revisar o cenario de riscos.

Workshops e treinamentos:
Capacitagdo continua para manter a cultura de riscos viva na
organizagao.

O uso adequado dessas técnicas torna o processo de gestdo
de riscos mais confidvel, mensuravel e (til a tomada de decisdes.
Importante lembrar que ndo se trata de aplicar todas as ferra-
mentas disponiveis, mas sim de selecionar as mais adequadas ao
contexto e aos recursos da organiza¢do publica.

INTEGRAGAO DA GESTAO DE RiSCOS AO PLANEJAMENTO
GOVERNAMENTAL
A gestdo de riscos, quando corretamente integrada ao pla-
nejamento governamental, transforma-se em um instrumento
estratégico de apoio a tomada de decisdo, ao alcance de metas e
a eficiéncia da gestdo publica.

> Importancia da Integragdo

A integracdo da gestdo de riscos ao planejamento governa-
mental permite:

* Identificar ameagas e oportunidades que afetam o cumpri-
mento de objetivos estratégicos e operacionais;

» Estabelecer prioridades mais realistas e seguras;

= Alocar recursos de forma mais eficiente, considerando are-
as com maior exposicao a riscos;

* Melhorar a confiabilidade das metas estabelecidas no pla-
no estratégico e nos planos setoriais;

* Fortalecer a prestagdo de contas e a transparéncia dos pro-
cessos decisorios.

A integracdo é também uma exigéncia crescente por par-
te dos 6rgdos de controle, como o Tribunal de Contas da Unido
(TCU), e consta de diretrizes como a Instru¢do Normativa n?
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05/2021 da Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal
(SGP), que orienta a adogdo de sistemas de integridade e con-
troles internos.

> Niveis de Planejamento e Pontos de Integragao
A gestdo publica opera em diferentes niveis de planejamen-
to. A gestdo de riscos deve ser inserida de forma transversal em
todos eles:

Planejamento estratégico institucional:

Define a missdo, a visdo, os objetivos estratégicos e os indi-
cadores de desempenho.

A gestdo de riscos contribui ao apontar fatores que podem
comprometer os objetivos estratégicos e ajudar na defini¢do de
metas mais viaveis.

Planejamento tatico:

* Corresponde aos planos de agdo das areas e unidades ges-
toras.

» Aqui os riscos sdao mais especificos, ligados a processos,
contratos, politicas publicas e recursos humanos. A analise de ris-
co permite ajustar as metas conforme a capacidade de execugdo
realista.

Planejamento operacional:

= Refere-se as atividades cotidianas, procedimentos e roti-
nas.

» A gestdo de riscos ajuda a identificar gargalos, prevenir fa-
Ihas operacionais e orientar melhorias continuas.

Planejamento orcamentario e financeiro:

A identificagdo de riscos fiscais, contingéncias e incertezas
econdmicas permite um planejamento mais prudente e eficaz da
alocagdo de recursos.

» Etapas da Integragdo da Gestado de Riscos ao Planejamento

Aintegrac¢do da gestdo de riscos ao planejamento ndo ocorre

de forma automatica. Requer planejamento, cultura organizacio-

nal e ferramentas adequadas. Abaixo, destacam-se as principais
etapas desse processo:

Mapeamento dos objetivos institucionais:
Revisar os objetivos presentes no planejamento estratégico
ou no plano diretor da organizagao.

Identificacdo dos riscos associados a cada objetivo:
Aplicar as técnicas vistas anteriormente para mapear riscos
que podem impedir o alcance das metas.

Avaliagao e priorizacao dos riscos:
Utilizar matrizes de risco e critérios de impacto para priorizar
0s riscos mais criticos.

Alinhamento das a¢des de tratamento aos objetivos estra-
tégicos:

As agOes para tratar os riscos devem ser planejadas em con-
junto com as metas estratégicas e operacionais.
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Monitoramento conjunto:

O monitoramento de riscos deve ser integrado aos sistemas
de monitoramento de desempenho, como indicadores estratégi-
cos, painéis de gestdo e relatdrios institucionais.

> Ferramentas de Apoio a Integracdo

Algumas ferramentas e instrumentos da administracdo pu-
blica favorecem essa integracdo:

* Mapa estratégico: ferramenta do Balanced Scorecard que
permite visualizar objetivos e seus indicadores. Os riscos podem
ser associados a cada objetivo no mapa.

* Planos de Integridade: exigidos em diversos orgaos fede-
rais e estaduais, integram riscos relacionados a ética, a corrupgao
e a governanga.

= Sistema de Gestdo de Riscos (SIGR): sistemas eletrénicos
que permitem vincular riscos a metas e a¢Ges especificas da or-
ganizagao.

= Portfélios de projetos e programas: cada programa ou
projeto pode ter seu proprio plano de riscos, articulado com os
riscos estratégicos da organizacgdo.

* Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia): pode ser
usada para classificar riscos e facilitar a priorizagdo de agGes de
mitiga¢do dentro do planejamento.

> Beneficios da Integragao

Beneficio Resultado Esperado

Alinhamento entre estratégia Redugdo de falhas na
e operagdes execucao

Antecipagdo de eventos
adversos

Respostas rapidas e
coordenadas

Eficiéncia na alocagdo de
recursos

Foco em areas mais criticas

Aumento da responsabilidade Tomada de decisdo mais

gerencial segura
Fortalecimento da Melhoria da credibilidade
governanga e controle institucional

» Desafios Comuns na Integra¢ido

Apesar dos beneficios, ha obstaculos comuns:

* Falta de capacitagdo técnica para identificagdo e andlise
de riscos;

= Cultura organizacional avessa a mudanca e a transparén-
cia;

* Planejamentos estratégicos genéricos, sem vinculo real
com a gestdo operacional;

* Resisténcia de areas meio ou finalisticas em incorporar o
risco como elemento de decisdo.

Por isso, o processo de integragdo deve ser gradual, com o
apoio da alta gestdo e envolvimento das diversas dreas da orga-
nizagao.

A gestdo de riscos, quando incorporada ao planejamento go-
vernamental, atua como um mecanismo de inteligéncia organiza-
cional. Ela permite que o governo atue de forma menos reativa
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e mais estratégica, entregando melhores servicos a populagdo e
cumprindo suas obrigagdes com mais seguranca e responsabili-
dade.

BOAS PRATICAS EM GESTAO DE RisScOSs NA GOVERNANGA
PUBLICA
Adotar a gestdao de riscos como parte integrante da gover-
nanca publica ndo é apenas uma exigéncia normativa ou técnica,
mas uma pratica que fortalece o desempenho das instituicées e
a confianga da sociedade no setor publico.

» Conceito de boa pratica
Uma boa pratica em gestdo de riscos é uma agdo, metodolo-
gia ou processo que, por meio de evidéncias, demonstra efetivi-
dade na mitigacdo de riscos, na melhoria da gestdo e no apoio a
tomada de decisdo. S3o experiéncias replicaveis, documentadas
e compativeis com principios de governanga, integridade e trans-
paréncia.

Apoio da alta administragdo:

Um dos fatores criticos para o sucesso da gestdo de riscos é
0 engajamento da alta lideranga. Quando os dirigentes demons-
tram apoio explicito, participam das discussdes e utilizam os
produtos da gestdo de riscos para tomar decisdes, todo o corpo
técnico tende a aderir ao processo.

Exemplo pratico:

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) mantém o risco como
tema estratégico na atuagao do 6rgao, com o Comité de Gestao
de Riscos diretamente subordinado a presidéncia. Essa estrutura
reforca a importancia institucional do tema.

Inclusdo da gestdo de riscos no planejamento estratégico:

Outra boa pratica é vincular os riscos aos objetivos estraté-
gicos e metas institucionais. Com isso, a gestdao de riscos deixa
de ser um processo paralelo e passa a influenciar diretamente os
rumos da organizag¢do.

Exemplo pratico:

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) integra os riscos dire-
tamente ao seu Plano Estratégico Institucional, com painéis inte-
rativos que relacionam metas, indicadores e riscos associados. A
gestdo por riscos esta presente em todos os ciclos de monitora-
mento.

Capacitagao continua e cultura organizacional:

A cria¢do de uma cultura de gestdo de riscos requer capa-
citacdo constante. Servidores precisam entender o conceito de
risco, suas etapas e a importancia de tratar incertezas antes que
elas causem danos.

Boas praticas nesse ponto incluem:

» Oferecimento de cursos internos sobre gestao de riscos;

» Realizagdo de oficinas praticas por area;

* Inclusdo do tema no processo de integragdo de novos ser-
vidores;

= Divulgacdo de boletins, materiais explicativos e guias in-
ternos.
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EIXO TEMATICO 3
Politicas Publicas

AS DIFERENTES CONCEITUAGOES DE POLITICAS PUBLICAS:
O PROCESSO DE POLITICAS PUBLICAS; O PAPEL DO ESTADO;
A BUROCRACIA E O ESTADO: O PAPEL DA BUROCRACIA E A

DISCRICIONARIEDADE NO PROCESSO DE FORMULAGAO E

IMPLEMENTAGAO DE POLITICAS PUBLICAS

Processo de Elaboragao de Politicas

As politicas publicas constituem objeto por exceléncia dos
direitos sociais. Estes, por sua vez, tém como foco, como nucleo
essencial, um conjunto de prestagcbes de natureza positiva,
fatica ou juridica. As prestages de natureza fatica sdao os bens
concretos produzidos e fornecidos pelo Estado, tais como os
servigos publicos de saude e educagdo, por exemplo.

Ja as prestacBes de natureza juridica sdo as normas
necessarias para a regulamentacdo dos direitos previstos
abstratamente na Constitui¢do, fornecendo condigGes especificas
para a fruicdo de tais direitos. Tanto as prestacdes de natureza
fatica como as prestagGes de natureza juridica sdo importantes
para o delineamento dos sistemas publicos que organizam a
atividade estatal necessaria para a concretizacdo dos direitos
sociais.

O processo! de formulagdo de politica publica é aquele
através do qual os governos traduzem seus propdsitos em
programas e ag¢des, que produzirdo resultados ou as mudangas
desejadas. Além disso, pode ser compreendido como uma
sucessdo de negociagOes entre atores politicos (ou jogadores,
no jargdo da teoria dos jogos) que interagem em arenas formais
(como o Legislativo ou o ministério) e informais (“a rua”, onde
0s movimentos sociais e outros atores mobilizam-se). Algumas
dessas negociagGes sdo mais transparentes (os tribunais); outras
sdo menos transparentes (negociagdes a portas fechadas).

O importante é que, nesse processo, as necessidades e
objetivos sejam previamente definidos de maneira democratica,
por meio da utilizagdo dos mais diversos mecanismos de
participagdo social. A intervengao, via politica publica, em uma
determinada area (salde, educagdo, meio ambiente, turismo
etc.), ndo deve ser uma decisdo solitaria e limitada apenas a
quem detém o poder politico momentaneamente. A participagdo
da sociedade deve ser considerada de fundamental importancia
para a implantagdo e implementagdo de politicas publicas que
atendam as reais necessidades da populagdo e estabelecam seus
limites e alcances.

A concretizagdo de uma politica envolve processos de
natureza administrativa, orcamentaria, legislativa, entre outros,
razdo pela qual, como dito, as politicas publicas constituem
um tema que ultrapassa a esfera do Direito, embora estejam
relacionadas. Deve-se frisar uma peculiaridade do complexo
processo de implementagdo das politicas publicas como um todo:
a necessidade de abertura a participagdo popular, fundamental

1 Smanio, Gianpaolo, P. e Patricia Tuma Martins Bertolin. O Direito
e as politicas publicas no Brasil. Grupo GEN, 2013.

para a legitimidade da tomada de decisdes politicas em um
Estado Democratico de Direito. Tal participagdo pode ocorrer
tanto de forma direta quanto indireta.

A propria Constituigdo prevé uma série de mecanismos para
que os interessados e beneficidrios dos servicos que envolvem
uma determinada politica possam se manifestar, intervindo na
determinagao dos objetivos e escolhas de meios para a efetivagdo
das politicas a partir de suas necessidades concretas.

Outro ponto a ser considerado é a dimensdo temporal das
politicas publicas. Os direitos sociais, a luz do Pacto Internacional
de Direitos Econdmicos, Sociais e Culturais (PIDESC), sdo direitos
de implementagdo progressiva. Isso significa que eles ndo podem
ser realizados integralmente todos de uma vez, mas que devem
ser realizados esforgos continuos para ampliar, gradativamente,
a cobertura de um determinado servigo ou obter a ampliagdo de
seus destinatdrios.

De acordo com as informagOes apresentadas, é possivel
afirmar que todo e qualquer processo politico comec¢a quando
um ou mais atores da sociedade identificando uma necessidade
ou um problema, ou notando que as a¢des do governo afetam
negativamente algum segmento da sociedade. Esses atores
procuram mobilizar apoio para convencer os decisores politicos
a agir no sentido de alterar o status quo em seu favor.

Os atores, por sua vez, identificardo com mais facilidade as
prioridades e suas obrigacdes compartilhadas com o Estado num
processo de governanga, em que compartilham com o governo a
responsabilidade na tomada e implementagdo das decisdes.

O estabelecimento de prioridades, objetivos e metas a serem
alcancadas constitui a espinha dorsal de uma politica publica,
seu aspecto mais concreto, e sinaliza para todos os envolvidos
os parametros pelos quais devem se orientar as a¢des na drea.
Sdo as diretrizes para o setor, quer seja para a area da saude,
da educagdo, meio ambiente ou turismo, entre outras. Podemos
associar as politicas publicas como ferramentas utilizadas pelo
Estado para exercer suas funges publicas no atendimento
de demandas sociais e solu¢do de problemas que afetam a
coletividade

— O papel do Estado e a Burocracia e o Estado

Papel da Burocracia no processo de formulagio e
implementagao de Politicas Publicas

A burocracia? como o corpo de funcionarios publicos
(burocratas) possui algumas caracteristicas marcantes que
afetam o processo de politicas publicas.

A burocracia considerada de suma importancia
formulagdo e na implementacgdo de politicas publicas.

na

2 Secchi, Leonardo, et al. Politicas Publicas: Conceitos, Casos Prdti-
cos, Questdes de Concursos. (3rd edi¢cdo). Cengage Learning Brasil,
2019.
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A func¢do primordial do corpo burocratico é manter a
administracdo publica ativa, ndo obstante os ciclos eleitorais.
Principais caracteristicas da burocracia:

— Estabilidade de emprego;

Esquemas de sele¢gdo e promog¢do baseados na
competéncia técnica; e

— Experiéncia adquirida, mecanismos hierarquicos de

coordenagdo.

O termo burocracia costuma ser utilizado na literatura de
duas formas mais amplas:

(1) seguindo a definigdo weberiana, burocracia constitui
uma instituicdo moldada por suas estruturas, regras, objetivos
€ recursos; ou

(2) a maquina administrativa parte do governo, tendo a
fungdo principal de executar a vontade do Estado, ou seja,
implementar politicas publicas.

A burocracia, no entanto, ndo deve ser considerada apenas
como o conjunto dos funcionarios publicos ou como processos
administrativos, conforme destacou Lima, mas como um dos
fundamentos do exercicio do poder estatal e do governo
democratico.

Dessa forma, tdpicos sobre a composicdo da burocracia,
seu funcionamento e como ela se relaciona com os dirigentes
politicos sdo essenciais para situa-la no contexto das democracias
liberais contemporaneas, no ambito do processo de tomada de
decisdo coletiva orientada para o interesse publico.

Seguindo a definicdo weberiana, burocracia constitui uma
instituicdo moldada por suas estruturas, regras, objetivos e
recursos;

Uma das questdes que mais ganhou atencdo dos
pesquisadores da ciéncia politica e da administragdo publica diz
respeito a relagdo entre a politica e a burocracia, bem como suas
fronteiras de atuacdo.

Embora Weber tenha apontado, em um arranjo ideal,
que a agdo de burocratas e politicos devesse ocorrer de forma
complementar e que o embate continuo dessas duas esferas
estabeleceria um equilibrio na tomada de decisdo de forma
que o poder fosse controlado, parte da literatura produziu um
entendimento dicotdmico entre politica e burocracia.

O modelo organizacional burocratico, como idealizado por
Max Weber, deve ser preenchido por um corpo de pessoas
qualificadas tecnicamente, com atuac¢do politicamente neutra
e em beneficio do bem coletivo. Também faz parte do ideal
weberiano a atuagdo eficiente da burocracia, em que as tarefas
sdo executadas de acordo com prescri¢des normativas. Implicita
na visdo weberiana estd a interpretagdo de que o trabalho do
burocrata deve ter o minimo de discricionariedade, de forma a
evitar corrupgdo, favoritismos ou desvirtuamentos dos interesses
coletivos.

A essa visao contrapde-se uma perspectiva mais positiva
do corpo burocratico, considerado detentor de conhecimentos,
criatividade e, quando bem administrado, capaz de evitar a
frustragdo de politicas publicas mal planejadas.

Na teoria da administracdo publica, dois modelos de gestdo
sdo considerados antitéticos: o modelo burocratico weberiano,
que prega os principios de legalidade e impessoalidade, e o
modelo gerencial, que prega conceitos de eficicia e orientagao
ao cliente/usudrio dos servigos publicos.

EIXO TEMATICO 3

Uma das distingGes fundamentais entre esses modelos,
no que tange ao tratamento da burocracia estatal, é o aspecto
da discricionariedade, ou seja, a liberdade de escolha entre
alternativas de ag¢do de que goza o agente publico.

No modelo burocratico weberiano, a discricionariedade é
encarada como excegdo, uma patologia que deve ser combatida.
No modelo gerencial, a discricionariedade do burocrata é vista
como necessaria para aumentar a eficacia da agdo publica.

No modelo gerencial, os burocratas sdo percebidos como
detentores de alguns recursos importantes que possibilitam o
aumento da eficdcia das politicas publicas.

Em primeiro lugar, sdo detentores de conhecimento
técnico sobre o servigo que prestam. Nesse grupo incluem-se
policiais, médicos, contadores, assistentes sociais, professores
que conhecem os meandros de suas profissGes e, por isso,
conseguem compreender melhor os requisitos essenciais para
um bom funcionamento do servigo publico.

Em segundo lugar, sdo os burocratas que tém o privilégio
de estar mais préximos dos destinatarios das politicas publicas,
e podem, assim, entender melhor seus comportamentos e suas
necessidades.

Em terceiro lugar, os burocratas conhecem o funcionamento
da madquina estatal melhor que os politicos ou as chefias
designadas, podendo, dessa forma, desviar de obstaculos
praticos na implementagdo das politicas publicas.

Assim, a influéncia da burocracia ocorre em todas as fases
do ciclo de politica publica.

Na fase de formagdo da agenda, os burocratas identificam os
problemas publicos de forma direta, percebendo as necessidades
dos destinatarios das politicas publicas e separando “problemas
irrelevantes” dos “problemas relevantes” que devem ser
abordados.

Na fase de formulagdo de alternativas, os burocratas
subsidiam os politicos com seus conhecimentos técnicos para a
formulagdo e escolha de solugGes para os problemas publicos.

E na fase de implementacdo que a burocracia desempenha
seu maior papel, transformando valores e orientagdes politicas
em atividades executadas pela administracdo publica. Nessa
fase, o corpo burocratico consegue beneficiar-se de sua posi¢do
privilegiada (assimetria informativa, dominio da execugdo)
para interpretar os objetivos da politica publica a favor de seus
interesses, de sua comunidade profissional ou do seu estrato
social.

Na fase de avaliagdo das politicas publicas, os burocratas
abastecem os sistemas de controle com dados relevantes,
fornecem aos politicos informagdes sobre o andamento da
implementacdo, recebem criticas e sugestdes vindas dos
destinatérios das politicas publicas. Segundo Downs (1967), os
burocratas podem ser classificados em cinco categorias, que
variam de acordo com os tipos de interesse que defendem.

- Alpinistas: sdo burocratas pragmaticos, focados em suas
carreiras e que pensam exclusivamente em escalar a hierarquia
governamental;

— Conservadores: sdo burocratas acomodados, resistentes a
mudangas e defensores férreos do status quo;

— Devotos: sdao burocratas fiéis a uma linha de politica
publica (por exemplo, causa ambiental, energia nuclear etc.)
ou a algum valor de fundo das politicas publicas (por exemplo,
igualdade, eficiéncia, flexibilidade) e lutam para que tais valores
e politicas prosperem na cultura burocratica;
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- Defensores (advocates): sdo burocratas fiéis a uma agéncia
ou organizacdo dentro do setor publico e lutam para que esta
cresga em tamanho e prestigio;

— Homens de Estado: sdo burocratas leais a sociedade e ao
interesse coletivo e obedientes a tradugdo de vontades politicas
em agdes. Esses burocratas correspondem ao ideal weberiano
de funcionario publico. Mas talvez a categoria mais matizada
de burocratas seja aquela que Lipsky resolveu chamar de street
level bureaucrats, numa traducdo literal “burocratas do nivel da
rua”, ou burocratas de linha de frente. Esse grupo refere-se aos
funciondrios da estrutura burocrdtica da administragao publica
que tém um contato direto com o publico, e que possuem,
informalmente, alto grau de liberdade de decisdo, ou seja,
discricionariedade.

Nessa categoria incluem-se os policiais, assistentes sociais,
professores, médicos, bombeiros e funcionarios de atendimento
ao publico. A relevancia de identificar essa classe de burocratas
reside em evidenciar que as decisdes relativas as etapas de
construgdo da agenda, elaboracdo de alternativas e escolha
de policy podem ser implementadas de maneira distinta do
planejado.

A autonomia de implementagdo dos burocratas de nivel
operacional pode variar desde um nivel de superconformidade,
nos casos em que os funciondrios decidem implementar
literalmente uma orientacdo politica, até niveis de total
desobediéncia as regras.

Dentre as estratégias utilizadas pelos burocratas, destacam-
se: organizagdo do trabalho de acordo com a disponibilidade
de recursos da administragdo publica (nimero de funcionarios,
recursos financeiros, tempo), modificagio dos objetivos
conforme a disponibilidade de recursos, criagdo de alternativas
praticas em relagdo ao que estd descrito nas regulamentacgdes,
leis ou prescrigdes de tarefas, visando implementar politicas
publicas de forma mais alinhada com as necessidades dos
usuarios (policytakers) e da prépria administragdo publica.

— Poder, racionalidade e tomada de decis6es

Poder

Tipicamente, o poder é compreendido como a habilidade
que um determinado individuo possui para fazer com que
os outros ajam de acordo com sua vontade, mesmo que seja
contra a vontade deles préprios. O poder é conceituado como a
capacidade de a¢do do individuo e também como a habilidade de
influenciar o comportamento de outro individuo. Em esséncia,
trata-se da capacidade de um ser humano exercer controle sobre
outro ser humano.

A racionalidade pressupde que escolhas de qualidade a
serem feitas contemplem complexidade quando observadas de
forma minuciosa, pois requerem uma boa analise da situacdo
e das variaveis potencialmente influentes. Feito isso, cabe ao
gestor selecionar a melhor alternativa e decidir, cumprindo assim
a sua fungao gerencial.

Portanto, o processo racional envolve a constante
comparagdo entre os meios alternativos em fung¢do dos fins que
se procuram alcancar. Mais que isso, os individuos, ao decidirem,
nao o fazem por um processo racional de consideragdo de todas
as alternativas, mas por meio de simplificagdes acessiveis a sua
prépria capacidade mental.

EIXO TEMATICO 3

Observa-se que ha consenso na literatura analisada quanto
ao entendimento de que tomar uma decisdo totalmente racional
é uma tarefa praticamente impossivel, pois o tomador de decisdo
ndo tem condi¢des de possuir conhecimento sobre todas as
varidveis influenciadoras do processo. Isso ocorre porque, no
momento da coleta de informagdes, ja se pressupde a analise
inicial das alternativas e também as provaveis consequéncias que
cada uma pode causar. Nesse contexto, Robbins (2005, p. 114)
define “racionalidade limitada” como a “constru¢do de exemplos
simplificados que atraem os aspectos essenciais dos problemas,
sem capturar toda a sua complexidade”. Isso acontece porque
o individuo ndo tem condi¢des cognitivas para se apropriar de
todas as informagdes oferecidas, assimilando apenas o que julga
importante.

A tomada de decisdo pode ndo ter uma relagdo direta com
a estruturacdo do processo decisorio empregado. Ou seja, sdo
decisbes tomadas rapidamente, sem um processo cauteloso
e sistematico de andlise, sem seguir uma sequéncia de passos
predeterminados, e, no entanto, podem ser tdo boas quanto
aquelas tomadas de forma consciente e deliberada. Trata-se de
minimizar o problema, dar enfoque e supervalorizar os aspectos
mais relevantes ou mais visiveis.

J3, segundo a teoria baseada na racionalidade ilimitada, o
processo decisério passa por etapas, tais como identificacdo da
situagdo, entendimento dos objetivos, identificagdo das possiveis
opcdes e escolha da melhor, implementagdo e analise da decisdo
(CLEMEN, 1996).

O processo decisdrio, bem como sua analise, requer mais
do que a simples utilizagdo de informagdes e implica, em muitos
casos, na mudanga da prépria concepgao de mundo. Pode levar
a uma nova apreensao da realidade, o que, em geral, ndo ocorre
de forma natural, ou seja, precisa ser aprendido (VLEK, 1984;
HOWARD, 1988; TORRES JUNIOR e MOURA, 2011).

Tomada de Decisées?

No processo de elaboragdo de politica publica, a tomada
de decisGes é vista como a etapa que sucede a formulagdo
de alternativas de solucdo. A tomada de decisdo representa o
momento em que os interesses dos atores sdo equacionados
e as intengdes (objetivos e métodos) de enfrentamento de um
problema publico sdo explicitadas.

Existem trés formas de entender a dinamica de escolha de
alternativas de solugdo para problemas publicos:

— Os tomadores de decisdao tém problemas em maos
e correm atras de solugdes: a tomada de decisdo com base
no estudo de alternativas, ou seja, toma-se o problema ja
estudado, os objetivos ja definidos e entdo busca-se escolher
qual alternativa é mais apropriada em termos de custo, rapidez,
sustentabilidade, equidade ou qualquer outro critério para a
tomada de decisdo

— Os tomadores de decisdo vao ajustando os problemas
as solugdes, e as solugbes aos problemas: o nascimento
do problema, o estabelecimento de objetivos e a busca de
solugdes sdo eventos simultdneos e ocorrem em um processo de
“comparagdes sucessivas limitadas.

3 Secchi, Leonardo, et al. Politicas Publicas: Conceitos, Casos Pradti-
cos, Questdes de Concursos. (3rd edi¢cdo). Cengage Learning Brasil,
2019.
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—Os tomadores de decisdo tém solugoes em maos e correm
atras de problemas: um empreendedor de politica publica ja tem
predilecdo por uma proposta de solugdo existente, e entdo luta
para inflar um problema na opinido publica e no meio politico
de maneira que sua proposta se transforme em politica publica

Quando uma decisdo é tomada, ha uma percep¢do do
interesse geral e dos grupos, que nem sempre sdo coincidentes.
Ao tomar uma decisdo sdo adotados os melhores métodos para
que esta seja efetivamente levada adiante, na fase de execucdo.
Essa fase seguinte de implementagdo deveria ser automatica,
mas isso nem sempre ocorre. Uma decisdo ter sido tomada
ndo garante que ela serd cumprida. Ha indmeros fatores que
impedem a execugdo das decisOes adotadas: “o contexto politico,
o contexto social, a economia, fatores tecnolégicos, étnicos e
culturais que podem impedir a implementagdo de uma decisdo
ou de uma politica publica.

IMPLEMENTAGAO DE POLITICAS PUBLICAS: PROBLEMAS,
DILEMAS E DESAFIOS: ARRANJOS INSTITUCIONAIS PARA
IMPLEMENTACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Implementagao*

Uma vez elaborada a politica, processo que conta com
a participag¢do de politicos e da burocracia publica atuando
conjuntamente, ela precisa ser implementada. A fase de
implementagdo sucede a tomada de decisdo e antecede
os primeiros esforcos avaliativos. Nesse arco temporal, sdo
produzidos os resultados concretos da politica publica. A fase
de implementac¢do é aquela em que regras, rotinas e processos
sociais sao convertidos de intengdes em agoes.

A implementagdo, como etapa do ciclo de politicas publicas,
consiste no desafio de transformar intengdes gerais em agdes
e resultados. Esse desafio é potencializado pela crescente
complexidade no processo de implementacdo de politicas
publicas, sobretudo devido aos pontos de contato entre
diferentes temas objetos dessas politicas.

No momento da implementagdo, fungGes administrativas,
como lideranga e coordenagdo de ag¢des, sdo postas a prova. Os
atores encarregados de liderar o processo de implementagdo
devem ser capazes de entender elementos motivacionais
dos envolvidos, os obstaculos técnicos e legais presentes, as
deficiéncias organizativas, os conflitos potenciais, além de agir
diretamente em negociag¢des, constru¢do de coordenagdo entre
executores e cooperacdo por parte dos destinatarios. Nessa fase,
também entram em cena outros atores politicos ndo estatais:
fornecedores, prestadores de servigo, parceiros, além dos grupos
de interesse e dos destinatarios da agdo publica.

A fase de implementagdo é aquela em que a administragdo
publica assume sua fungdo precipua: executar as politicas
publicas. Para tanto, o policyma-ker necessita de instrumentos
de politica publica, ou seja, meios disponiveis para transformar
as intengdes em agdes politicas.

4 Secchi, Leonardo, et al. Politicas Publicas: Conceitos, Casos Prdti-
cos, Questdes de Concursos. (3rd edigcdo). Cengage Learning Brasil,
2019.
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Problemas de Implementagdo®

De modo geral, os problemas que incidem na formacgdo de
politicas publicas sao interdependentes, ou seja, cada problema
quase sempre envolve outros aspectos

Desenho inadequado de politica

Um dos maiores problemas de processo de implementacgédo
de politicas advém de desenhos inadequados de politica publica.

Esses problemas podem ser de varias naturezas: inadequacgdo
da estrutura administrativa necessdria para a implementagao,
auséncia de recursos financeiros disponiveis ou viabilidade
pratica da proposta. Quando o desenho inicial da politica ndo
leva em consideracdo a existéncia/necessidade de tais recursos,
grandes sdo as chances de insucesso.

O problema é oriundo do fato de que aqueles que formulam
algumas politicas estdao, muitas vezes, distantes daqueles que as
implementam, ndao reconhecendo as dificuldades praticas das
propostas — que lhes parecem adequadas.

Carater genérico da politica

Outro problema de implementagdo refere-se ao carater
muito genérico das politicas. Quanto mais gerais forem os
assuntos por elas tratados, maiores dificuldades terdao os
implementadores para a sua execugdo e mais espago se abrira
para a influéncia de grupos de pressao.

Ex: EC 29, que ndo especifica o que é “gasto com saude”,
havendo todo tipo de interpretagdo pelos governos subnacionais.

Numero de organizagGes envolvidas na implementagao

A literatura sobre implementagdo tem apontado como um
dos obstaculos a adequada implementagdo de um programa
governamental a existéncia de uma ampla gama de drgdos
envolvidos na concretizagdo de uma dada politica. Assim, politicas
que dependem de apenas um ou poucos orgaos governamentais
para serem implementadas tém maiores chances de sucesso do
que aquelas que dependem de vdrios, envolvendo uma série de
atores e interesses conflitantes.

Ex: caso da unificacdo das politicas sociais para jovens no
estado de Sdo Paulo.

Nivel de consenso da opinido publica

Outro problema no processo de implementagdo é o baixo
consenso existente na opinido publica sobre a politica a ser
implementada, gerando buscas, pelos seus opositores, de
mecanismos que a inviabilizam ou dificultam.

O Judicidrio é um dos mecanismos utilizados com
frequéncia para dificultar a implementagdo de politicas publicas,
principalmente no caso de decisdes pouco consensuais.

Ex: acionamento do Judicidrio no caso das privatizagGes
ocorridas ao longo dos anos 90 no Brasil.

Desafios
Desafios decorrentes da implementacgao:
— Resultados e desempenho;
— Capacidades de execugdo;
— Gestdo, controle/disciplina, direcionamento e indugéo;
5 Disponivel em: https://www.saopaulo.sp.leg.br/escoladoparla-
mento/wp-content/uploads/sites/5/2016/02/Vanessa-EliasAula_In-
trodut%C3%B3ria-Ciclo-de-Pol%C3%ADticas-P%C3%BAblicas.pdf.
Acesso em 28.12.2023
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EIXO TEMATICO 4
Administra¢ao Financeira E Orcamentaria, Contabilidade
Publica E Compras Na Administracao Publica

O PAPEL DO ESTADO E A ATUAGAO DO GOVERNO
NAS FINANGAS PUBLICAS; ORCAMENTO
PUBLICO; CONCEITO E FUNCOES; TECNICAS
ORCAMENTARIAS; PRINCiPIOS ORCAMENTARIOS;
CICLO ORCAMENTARIO; PROCESSO ORCAMENTARIO;
PLANO PLURIANUAL; DIRETRIZES ORCAMENTARIAS;
ORCAMENTO ANUAL; CREDITOS ORDINARIOS E
ADICIONAIS; EMENDAS PARLAMENTARES

O PAPEL DO ESTADO E A ATUAGAO DO GOVERNO NAS FINAN-
GAS PUBLICAS

Finangas publicas: é a area da economia que lida com a ad-
ministragdo dos recursos coletivos, abrangendo, portanto, o con-
trole e a gestdo financeira publicas. As finangas publicas integram
economia de um pais e se tratam basicamente das Receitas e
Despesas do Estado, objetos da politica fiscal.

Como bem comum da coletividade, as finangas publicas sdo
desempenhadas pelo Estado. Faz parte dessa atividade o reco-
Ihimento de recursos dedicados a assisténcia das necessidades
coletivas essenciais incorporadas a estrutura juridico-constitu-
cional, cumpridas por meio da prestagdo de servigos publicos,
da intervengdo na esfera econémica, da pratica licita do poder
de policia e do incentivo as atividades de interesse da sociedade.

O objetivo da atuagdo do Governo nas financias publicas é
garantir, primordialmente, crescimento e estabilidade a nagdo.
Além disso, ao interferir na economia, o Estado visa a corre¢do
das deficiéncias mercadoldgicas e desvirtuamentos de mercado,
a garantia da estabilidade, a melhoria da distribuicdo de renda,
ao aumento dos indices de emprego, entre outros objetivos.

Politica Econémica: é a forma de intervengdo do Estado na
economia do pais, e ocorre com base nos diversos tipos de po-
litica que integram as finangas publicas, ou seja, por meio das
politicas monetaria, cambial, fiscal e regularia.

Nos dias de hoje, diante das recessdes econOmicas interna-
cionais de 2008 e 2012, duas grandes ac¢des nas esferas econdmi-
cas das nagGes foram fortalecidas. Sdo elas:

1) a intervengdo governamental nas fiangas publicas visando
a prevencgdo da crise, 3 manutenc¢do da estabilidade e ao incenti-
vo do crescimento econémico;

2) o uso do orgamento publico como instrumento primordial
dessa intervengao.

ORGCAMENTO PUBLICO

O orcamento publico consiste no planejamento detalhado
de receitas e despesas que as entidades governamentais utilizam
para a execugdo de suas politicas publicas. Trata-se de um instru-
mento fundamental para a gestdo das finangas publicas, orien-
tando a alocagdo de recursos de acordo com as prioridades defi-
nidas pelo governo em um periodo determinado, normalmente
de um ano.

A elaboragdo do orcamento publico visa garantir o equilibrio
entre as receitas arrecadadas, provenientes de impostos, contri-
buicdes e outras fontes, e as despesas necessdrias para a manu-
tengdo dos servigos e investimentos publicos. Assim, o orcamen-
to publico ndo apenas reflete as escolhas politicas do governo,
mas também funciona como um instrumento de planejamento,
controle e transparéncia na aplicagdo dos recursos.

Além de assegurar a manuten¢do dos servigos essenciais,
como saude, educagdo e seguranga, o orgamento publico é cru-
cial para o desenvolvimento econémico, pois permite que o go-
verno invista em infraestrutura, programas sociais e outras areas
estratégicas. Ele também serve como ferramenta de controle
fiscal, promovendo o equilibrio entre arrecadagéo e gastos, evi-
tando déficits que possam comprometer a sustentabilidade das
finangas publicas.

No Brasil, a formulagdo e a execugdo do orgamento publico
seguem normas e diretrizes estabelecidas pela Constituicao Fe-
deral e pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF). Esses marcos
regulatérios visam garantir que a arrecadacgdo e os gastos sejam
realizados de forma eficiente e transparente, assegurando o uso
adequado dos recursos publicos.

A estrutura do orgamento publico é composta por trés leis
fundamentais:

= Plano Plurianual (PPA): Estabelece as diretrizes, objetivos e
metas da administragdo publica para um periodo de quatro anos.

* Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO): Define as metas e
prioridades do governo para o ano seguinte, orientando a elabo-
racao da Lei Orgamentaria Anual.

= Lei Orgamentaria Anual (LOA): Autoriza a realizagdo das
despesas e a arrecadagdo das receitas previstas para o exercicio
financeiro.

O orgamento publico, além de ser um instrumento técnico
de gestdo financeira, possui um papel social, pois deve garantir
gue os recursos arrecadados da sociedade retornem em forma
de servigos e investimentos que promovam o bem-estar coleti-
vo. A participacdo da sociedade e o controle do Poder Legislativo
sdo essenciais para garantir que o orgamento seja executado de
maneira justa e eficiente, atendendo as reais necessidades da
populagdo.

PRINCiPI0S ORGAMENTARIOS

Os principios or¢amentarios constituem diretrizes funda-
mentais que orientam a formulagdo, execugdo e controle do or-
¢amento publico, assegurando que as finangas do Estado sejam
geridas com transparéncia, legalidade e eficiéncia. Eles sdo o ali-
cerce que garante que o processo orgamentario atenda aos obje-
tivos de planejamento, equilibrio fiscal e responsabilidade com o
uso dos recursos publicos.
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Esses principios tém como fungdo principal disciplinar a ad-
ministragdo financeira publica, garantindo que o orgamento seja
elaborado de forma coerente com as necessidades do governo e
com o interesse publico, além de facilitar o controle e a fiscaliza-
¢do tanto pelo Poder Legislativo quanto pela sociedade.

» Principio da Clareza

O principio da clareza exige que o or¢camento seja redigido
de forma clara, objetiva e compreensivel, facilitando a sua leitura
e interpretagdo por todos os interessados, incluindo a popula-
¢do e os 6rgdos de controle. Esse principio garante que as infor-
magoes sobre receitas e despesas sejam apresentadas de modo
a evitar ambiguidades, tornando o orgamento um instrumento
acessivel e transparente.

A aplicagdo deste principio fortalece a participa¢do cidada,
pois possibilita que qualquer pessoa compreenda a destinagdo
dos recursos publicos, promovendo maior controle social e ac-
countability.

> Principio da Exclusividade

O principio da exclusividade determina que a lei orcamenta-
ria deve conter exclusivamente a previsdo de receitas e a fixagdo
de despesas publicas, sem tratar de temas alheios ao orgamento.
Esse principio visa evitar que questdes ndo relacionadas ao pla-
nejamento financeiro sejam inseridas na legislagdo orgamenta-
ria, o que poderia desviar seu foco e prejudicar a eficiéncia da
gestdo publica.

Ha, contudo, exce¢des previstas por lei, como a inclusdo de
autorizagOes para a realizagdo de operagdes de crédito e a trans-
posigdo de recursos, quando necessario.

> Principio da Universalidade

O principio da universalidade estabelece que o orgamento
deve abranger todas as receitas e despesas da administracdo
publica, sem omissdes. Isso significa que todas as fontes de re-
cursos e todas as obrigagdes financeiras do governo precisam es-
tar previstas no orcamento, permitindo uma visdo completa das
finangas publicas e facilitando o controle e a fiscalizacdo pelos
drgdos competentes.

Esse principio é fundamental para garantir a transparéncia
do processo orgamentario, permitindo que o governo preveja to-
das as despesas necessarias para o cumprimento de suas fungdes
e servigos.

» Principio da Anualidade (ou Periodicidade)

O principio da anualidade define que o orgamento publico
deve ser elaborado para um periodo determinado de tempo, ge-
ralmente correspondente ao ano civil. Esse principio busca ga-
rantir a regularidade e o controle da execugdo orgamentaria, ao
exigir que o governo planeje suas receitas e despesas para um
periodo de doze meses, o que facilita a adaptagdo as necessida-
des econémicas e sociais de curto prazo.

A temporalidade do orgamento permite que o governo
ajuste suas politicas financeiras a cada exercicio, adequando o
planejamento as mudangas nas prioridades e nas condigdes eco-
noémicas.
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» Principio do Equilibrio

O principio do equilibrio prevé que a soma das despesas pre-
vistas no orgamento deve ser equivalente a soma das receitas
esperadas, ou seja, o governo deve manter um equilibrio entre
0 que arrecada e o que gasta. Este principio é essencial para as-
segurar a sustentabilidade das finangas publicas e evitar déficits
que possam comprometer a saude fiscal do Estado.

A aplicagdo do principio do equilibrio é especialmente im-
portante para garantir o cumprimento da Lei de Responsabilida-
de Fiscal (LRF), que exige que o governo ndo gaste mais do que
arrecada, promovendo uma gestdo responsavel e prudente dos
recursos publicos.

» Principio da Publicidade

O principio da publicidade determina que o orgamento,
assim como suas leis complementares e todos os atos de sua
execugdo, deve ser amplamente divulgado, de modo a permitir
0 acesso publico as informagdes sobre a gestdo financeira do
governo. A publicidade do orgamento assegura a transparéncia,
permitindo que os cidaddos acompanhem e fiscalizem como os
recursos publicos estdo sendo alocados e utilizados.

Esse principio é crucial para fortalecer a confiang¢a da socie-
dade nas instituigdes e na gestdo publica, promovendo um am-
biente de controle social e participagdo cidada.

» Principio da Legalidade

O principio da legalidade assegura que o orcamento publico
sé pode ser elaborado, aprovado e executado conforme as nor-
mas estabelecidas pela Constituicdo e pelas leis orgamentarias
especificas. Isso garante que o processo orgamentario respeite o
ordenamento juridico, impedindo a arbitrariedade e o abuso de
poder na alocagdo e no uso dos recursos publicos.

IMPORTANCIA DOS PRINCiPIOS ORCGAMENTARIOS

Os principios orgamentarios desempenham um papel crucial
na organizagao e no controle das finangas publicas. Eles assegu-
ram que o orgamento publico seja gerido de forma responsavel,
eficiente e transparente, respeitando o interesse publico e ga-
rantindo a prestagdo de servigos essenciais a sociedade. A obser-
vancia desses principios é uma garantia de que o planejamento
financeiro governamental serd executado de maneira coerente
com os objetivos de desenvolvimento econdmico e social do pais.

A correta aplicagao dos principios orgamentdrios também fa-
cilita o controle interno e externo, permitindo que érgdos como
o Tribunal de Contas e o Poder Legislativo realizem uma fiscaliza-
¢do eficaz, prevenindo abusos e garantindo o uso adequado dos
recursos publicos.

PRINCiP10S SECUNDARIOS DO ORGAMENTO

Além dos principios orgamentdrios tradicionais, que servem
como base para a formulagdo e execugdo do orgamento publico,
existem os chamados principios secundarios. Estes complemen-
tam os principais, trazendo maior especificidade e detalhamento
as regras que garantem a transparéncia, eficiéncia e legalidade
na gestao dos recursos publicos. Eles ndo sao menos importan-
tes, pois desempenham um papel essencial na operacionalizagao
do orgamento publico, promovendo uma administragao financei-
ra mais organizada e justa.
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» Principio da Legalidade

O principio da legalidade, aplicado também como principio
secundario, assegura que todas as a¢Ges orcamentarias devem
ser realizadas em estrita conformidade com a legislagao vigen-
te. Isso significa que o planejamento, a execugdao e o controle
do orgamento devem seguir as normas constitucionais, leis com-
plementares e outras regulamentagdes orcamentdrias. Qualquer
despesa ou arrecadagdo fora dos limites legais é considerada ile-
gal e, portanto, passivel de sangdes.

A legalidade, assim, impede ag¢des arbitrarias na alocagdo
e execugdo dos recursos publicos, garantindo que todos os atos
administrativos no ambito do orgamento estejam baseados em
regras claras e previamente definidas.

» Principio da Publicidade

O principio da publicidade refor¢a que todas as etapas do
processo orgamentario devem ser amplamente divulgadas a so-
ciedade. Isso inclui a publicagdo das leis orcamentarias, a divulga-
¢do das receitas e despesas previstas e realizadas, além de rela-
térios de execugdo fiscal e auditorias. A aplicacdo desse principio
é fundamental para assegurar a transparéncia da gestdo publica,
permitindo que a sociedade acompanhe, fiscalize e participe ati-
vamente do controle dos gastos publicos.

A publicidade ndo se restringe apenas a apresentacdo dos
numeros, mas também envolve o uso de linguagem acessivel e
clareza na divulgagdo, de modo que os dados possam ser com-
preendidos por qualquer cidaddo interessado.

> Principio da Programacao

O principio da programagdo determina que o orgamento
deve ser elaborado de forma a programar todas as atividades
financeiras do governo. Ou seja, cada despesa deve estar previs-
ta de maneira detalhada e organizada, com indicag¢0es claras de
como, quando e onde os recursos serao aplicados. Esse principio
visa evitar a improvisacdo e o descontrole financeiro, garantindo
que os recursos publicos sejam usados de acordo com um plano
previamente estabelecido.

A programacdo orgamentdria é essencial para a eficiéncia do
uso dos recursos, evitando atrasos em projetos, a ma alocagdo
de verbas e assegurando que as politicas publicas sejam efetiva-
mente implementadas.

» Principio da Especificacdo

O principio da especificacdo exige que todas as receitas e
despesas do orcamento sejam discriminadas de maneira clara e
precisa. Este principio evita a inclusdo de despesas genéricas ou
obscuras que poderiam dificultar o controle e a fiscalizagdo. Cada
gasto deve ser descrito em detalhes, identificando sua finalidade,
o érgdo responsavel e a fonte de recursos.

A especificagdo contribui para a transparéncia, permitindo
que tanto os drgdos de controle quanto a populagdo saibam exa-
tamente como os recursos serdo utilizados, evitando o uso inde-
vido das verbas publicas.

» Principio da Proibi¢do do Estorno

O principio da proibicdo do estorno estabelece que as ver-
bas orgamentdrias alocadas para uma finalidade especifica ndo
podem ser transferidas para outro fim sem a devida autorizagdo
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legislativa. Ou seja, o governo ndo pode, por exemplo, usar recur-
sos destinados a educacdo para cobrir despesas na saude, sem
gue essa alteragdo passe por um processo formal de aprovacgéo.
Esse principio assegura que as prioridades estabelecidas no
orgamento sejam respeitadas, impedindo que recursos sejam
desviados de suas finalidades originais sem justificativa legal.

» Principio da Non-Affectation (Ndo Vinculagdo de Recei-
tas)

O principio da non-affectation ou ndo vinculagdo de receitas
proibe, salvo em casos excepcionais previstos em lei, que as re-
ceitas de impostos sejam vinculadas a despesas especificas. Essa
regra visa garantir que o governo tenha flexibilidade para alocar
os recursos de acordo com as prioridades e necessidades do mo-
mento, sem ficar preso a amarras que possam comprometer a
execugdo eficiente do orgamento.

No entanto, existem exceg¢Ges importantes, como a vincula-
¢do de receitas para a salude e a educagao, prevista pela Consti-
tuicdo Federal, que asseguram o financiamento adequado dessas
areas essenciais.

» Principio da Unidade

O principio da unidade determina que o orgamento deve ser
Unico, ou seja, todas as receitas e despesas de um determinado
exercicio financeiro devem estar consolidadas em um unico do-
cumento. Esse principio facilita o controle e a fiscalizagdo, pois
concentra todas as informacgGes financeiras em um sé instrumen-
to, permitindo uma visdo global das finangas publicas.

A unidade orgamentdria evita a existéncia de orgamentos
paralelos ou fragmentados que possam dificultar a gestao efi-
ciente e comprometer a clareza e a transparéncia do processo.

IMPORTANCIA DOS PRINCiPIOS SECUNDARIOS DO ORCAMENTO

Os principios secundarios do orgamento sdo fundamentais
para complementar e fortalecer os principios principais, garan-
tindo a aplicagao de normas detalhadas que proporcionam maior
clareza e seguranga no manejo dos recursos publicos. Esses prin-
cipios aprimoram a capacidade do governo de gerir o orgamento
de forma organizada e eficiente, respeitando o interesse publico
e garantindo a responsabilidade fiscal.

Além disso, a observancia desses principios contribui para a
consolidagdo de uma gestdo financeira transparente e participa-
tiva, permitindo que a sociedade atue como fiscal e participe das
decisdes que afetam a alocagdo dos recursos. Com isso, cria-se
um ambiente de confianga e legitimidade nas a¢Ges do governo,
reforcando o compromisso com o desenvolvimento econémico
e social.

TECNICAS ORCGAMENTARIAS
As técnicas orgamentarias sdo métodos utilizados para a ela-
boragdo, execugdo e controle do orgamento publico. As princi-
pais técnicas incluem:

Orgamento Tradicional ou Classico:
Baseia-se na apresentacdo das receitas e despesas, sem foco
nos resultados ou objetivos. E uma técnica meramente contabil.

» Exemplo: Relatdrios que mostram apenas valores numéri-
cos, sem analise de metas.
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Orcamento de Desempenho ou Funcional:

Relaciona os recursos com os resultados esperados, enfati-
zando a eficiéncia das a¢des governamentais.

* Exemplo: Avaliagdo de gastos em educagdo com base no
numero de escolas construidas.

Orgamento Base Zero (OBZ):

Requer a justificativa detalhada de todas as despesas, par-
tindo do “zero”, independentemente dos valores dos anos an-
teriores.

* Exemplo: Reavaliagdo anual de todos os gastos, evitando
despesas desnecessarias.

Orgamento-Programa:

Considera programas e projetos a serem implementados,
vinculando recursos a objetivos e metas governamentais. E a téc-
nica mais utilizada no Brasil.

= Exemplo: Programas de combate a fome, saude preventiva
ou educacdo inclusiva.

CICLO ORGAMENTARIO

O ciclo orgamentdrio é o processo continuo de elaboragao,
execucgdo e controle do orgamento publico. Ele é composto por
quatro fases principais:

= Elaboragdo: O Poder Executivo prepara a proposta or¢a-
mentaria, com base nas diretrizes do Plano Plurianual (PPA) e da
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO).

» Apreciagdo e Aprovacdo: O Legislativo analisa, discute e
aprova a proposta orgamentdaria, podendo propor emendas. O
resultado é a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

* Execugdo: A fase de implementagdo, onde o governo arre-
cada receitas e realiza as despesas previstas na LOA.

= Avalia¢do e Controle: Realiza-se 0 acompanhamento, a fis-
calizagdo e a avaliagdo dos resultados pelo Tribunal de Contas,
Poder Legislativo e sociedade civil.

PROCESSO ORCAMENTARIO

O processo or¢camentario engloba todas as atividades rela-
cionadas ao orgamento publico, desde sua elaboragdo até a fis-
calizacdo. Ele é regido pela Constituicao Federal de 1988 e pelas
normas legais especificas. As etapas do processo orgamentario
sdo:

* Planejamento: Definicdo das metas e diretrizes governa-
mentais no Plano Plurianual (PPA), na Lei de Diretrizes Or¢camen-
tarias (LDO) e na Lei Orgamentdria Anual (LOA).

* Formulagdao da Proposta: Os 6rgdos publicos elaboram
suas necessidades financeiras, que sao consolidadas na proposta
orcamentdria pelo Poder Executivo.

» Aprovagao: O Congresso Nacional discute e aprova a pro-
posta orcamentaria, podendo incluir ou modificar programas e
despesas.

» Execugdo: A administragdo publica arrecada as receitas e
executa as despesas conforme a LOA, respeitando os limites le-
gais e fiscais.

= Controle e Avaliagdo: O cumprimento do orcamento é fis-
calizado por 6rgdos de controle interno e externo, como o Tribu-
nal de Contas da Unido (TCU) e pela prépria sociedade.
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O orgamento publico é um instrumento essencial para a ges-
tdo das finangas governamentais, garantindo a alocagdo eficien-
te de recursos em areas prioritarias. A observagdo das técnicas
orcamentdrias, dos principios e do ciclo orcamentario é funda-
mental para assegurar transparéncia, legalidade e efetividade na
aplicagao dos recursos publicos, promovendo o desenvolvimento
econdmico e social.

ESTRUTURA DO ORCAMENTO ANUAL: CONCEITOS E
COMPONENTES

O orgamento anual é uma das pegas fundamentais do plane-
jamento governamental no Brasil. Previsto na Constituigcdo Fede-
ral de 1988 e regulamentado pela Lei n? 4.320/64 e pela Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), ele é o instrumento por meio do
qual o governo estima receitas e fixa despesas para um exercicio
financeiro, que corresponde ao ano civil.

Entender sua estrutura é essencial para o estudo da Admi-
nistragdo Financeira e Or¢amentaria, especialmente para concur-
sos publicos organizados por bancas como FCC, FGV e Vunesp,
que costumam cobrar tanto aspectos conceituais quanto prati-
cos desse tema.

» Conceito de Orgamento Anual

O Orgamento Anual, tecnicamente chamado de Lei Orga-
mentaria Anual (LOA), é uma lei elaborada pelo Poder Executivo
e aprovada pelo Poder Legislativo que detalha todas as receitas
gue o governo pretende arrecadar e as despesas que pretende
realizar no ano seguinte. Ele tem por objetivo operacionalizar os
programas de governo, refletindo as metas estabelecidas no Pla-
no Plurianual (PPA) e respeitando as prioridades da Lei de Diretri-
zes Orgcamentarias (LDO).

O artigo 165 da Constituicdo Federal define que a LOA com-

preendera:

= O orgamento fiscal, referente aos Poderes da Unido,
seus fundos, érgaos e entidades da administragdo direta e indire-
ta, inclusive fundagdes instituidas e mantidas pelo poder publico;

= O orcamento da seguridade social, que abrange as are-
as de salde, previdéncia e assisténcia social;

= O or¢amento de investimento das estatais, para empre-
sas em que a Unido detenha, direta ou indiretamente, a maioria
do capital social com direito a voto.

» Componentes da Lei Orgamentaria Anual
A estrutura da LOA é organizada de forma padronizada, com
base nas diretrizes da Lei n2 4.320/64. Seus principais compo-
nentes sdo:

Receitas Orgamentarias:
As receitas sdo estimadas com base nas fontes de arrecada-
¢do disponiveis ao ente publico. Elas se dividem em:
= Receita corrente: arrecadagdo proveniente de tributos,
contribuigGes, patrimoniais, industriais, de servigos, transferén-
cias correntes, entre outras.
= Receita de capital: proveniente de operagdes de crédito,
alienagdo de bens, amortizagdo de empréstimos concedidos e
transferéncias de capital.

A classifica¢do da receita é feita segundo sua categoria eco-
ndmica, origem e espécie, facilitando o controle e a fiscalizagdo.
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EIXO TEMATICO 5
Transparéncia, Protecao De Dados,
Comunicacao E Atendimento Ao Cidadao

TRANSPARENCIA PUBLICA: LEI DE ACESSO A INFORMAGAO:
DIREITO DE ACESSO A INFORMACEO NO BRASIL, NEGATIVAS
DE ACESSO, INFORMAGOES CLASSIFICADAS E DADOS
ABERTOS

LEI N212.527, DE 18 DE NOVEMBRO DE 2011.

Regula o acesso a informagbes previsto no inciso XXXIll do
art. 52, no inciso Il do § 32 do art. 37 e no § 22 do art. 216 da
Constituigdo Federal; altera a Lein?8.112, de 11 de dezembro de
1990; revoga a lein?11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos
da Lein?8.159, de 8 de janeiro de 1991; e dd outras providéncias.

A PRESIDENTA DA REPUBLICA Fago saber que o Congresso
Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

CAPITULO |
DISPOSICOES GERAIS

Art. 12 Esta Lei dispOe sobre os procedimentos a serem ob-
servados pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, com
o fim de garantir o acesso a informag&es previsto no inciso XXXIII
do art. 52, noinciso Il do § 32 do art. 37 e no § 22 do art. 216 da
Constituicdo Federal.

Paragrafo uUnico. Subordinam-se ao regime desta Lei:

| - os dérgdos publicos integrantes da administragdo direta
dos Poderes Executivo, Legislativo, incluindo as Cortes de Contas,
e Judiciario e do Ministério Publico;

Il - as autarquias, as fundagdes publicas, as empresas publi-
cas, as sociedades de economia mista e demais entidades con-
troladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios.

Art. 22 Aplicam-se as disposi¢Ges desta Lei, no que couber, as
entidades privadas sem fins lucrativos que recebam, para realiza-
¢do de a¢Oes de interesse publico, recursos publicos diretamen-
te do orgamento ou mediante subvengdes sociais, contrato de
gestdo, termo de parceria, convénios, acordo, ajustes ou outros
instrumentos congéneres.

Paragrafo Unico. A publicidade a que estdo submetidas as
entidades citadas no caput refere-se a parcela dos recursos pu-
blicos recebidos e a sua destinagdo, sem prejuizo das prestagcées
de contas a que estejam legalmente obrigadas.

Art. 32 Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se a
assegurar o direito fundamental de acesso a informacdo e devem
ser executados em conformidade com os principios basicos da
administracdo publica e com as seguintes diretrizes:

| - observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo
como excegao;

Il - divulgagdo de informagdes de interesse publico, indepen-
dentemente de solicitagGes;

Il - utilizagdo de meios de comunicagdo viabilizados pela tec-
nologia da informagao;

IV - fomento ao desenvolvimento da cultura de transparén-
cia na administragdo publica;

V - desenvolvimento do controle social da administragdo pu-
blica.

Art. 42 Para os efeitos desta Lei, considera-se:

| - informagdo: dados, processados ou ndo, que podem ser
utilizados para producdo e transmissdo de conhecimento, conti-
dos em qualquer meio, suporte ou formato;

Il - documento: unidade de registro de informag&es, qual-
quer que seja o suporte ou formato;

Il - informacao sigilosa: aquela submetida temporariamente
a restricdo de acesso publico em razao de sua imprescindibilida-
de para a seguranga da sociedade e do Estado;

IV - informagdo pessoal: aquela relacionada a pessoa natural
identificada ou identificavel;

V - tratamento da informacdo: conjunto de a¢des referentes
a producdo, recepcdo, classificagdo, utilizagdo, acesso, reprodu-
¢do, transporte, transmissao, distribui¢cao, arquivamento, arma-
zenamento, eliminagdo, avaliagdo, destinagdo ou controle da
informacao;

VI - disponibilidade: qualidade da informagdo que pode ser
conhecida e utilizada por individuos, equipamentos ou sistemas
autorizados;

VII - autenticidade: qualidade da informac¢do que tenha sido
produzida, expedida, recebida ou modificada por determinado
individuo, equipamento ou sistema;

VIII - integridade: qualidade da informagdo ndo modificada,
inclusive quanto a origem, transito e destino;

IX - primariedade: qualidade da informacdo coletada na fon-
te, com o maximo de detalhamento possivel, sem modificagcdes.

Art. 52 E dever do Estado garantir o direito de acesso a in-
formagao, que sera franqueada, mediante procedimentos objeti-
vos e ageis, de forma transparente, clara e em linguagem de facil
compreensao.

CAPiTULO II
DO ACESSO A INFORMAGCOES E DA SUA DIVULGACAO

Art. 62 Cabe aos drgdos e entidades do poder publico, ob-
servadas as normas e procedimentos especificos aplicaveis, as-
segurar a:

| - gestdo transparente da informacgdo, propiciando amplo
acesso a ela e sua divulgagao;

Il - protegdo da informagao, garantindo-se sua disponibilida-
de, autenticidade e integridade; e

Il - protecdo da informagao sigilosa e da informacgdo pesso-
al, observada a sua disponibilidade, autenticidade, integridade e
eventual restri¢do de acesso.

Art. 72 O acesso a informagdo de que trata esta Lei compre-
ende, entre outros, os direitos de obter:
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| - orientagdo sobre os procedimentos para a consecugao de
acesso, bem como sobre o local onde podera ser encontrada ou
obtida a informacdo almejada;

Il - informagdo contida em registros ou documentos, produ-
zidos ou acumulados por seus érgdos ou entidades, recolhidos
ou ndo a arquivos publicos;

Il - informacgdo produzida ou custodiada por pessoa fisica
ou entidade privada decorrente de qualquer vinculo com seus
6rgdos ou entidades, mesmo que esse vinculo ja tenha cessado;

IV - informagdo primaria, integra, auténtica e atualizada;

V - informagdo sobre atividades exercidas pelos érgdos e en-
tidades, inclusive as relativas a sua politica, organizagdo e servi-
cos;

VI - informacgdo pertinente a administracdo do patrimonio
publico, utilizagdo de recursos publicos, licitagdo, contratos ad-
ministrativos; e

VIl - informagao relativa:

a) a implementagdo, acompanhamento e resultados dos
programas, projetos e agdes dos 6rgdos e entidades publicas,
bem como metas e indicadores propostos;

b) ao resultado de inspec¢des, auditorias, prestacdes e to-
madas de contas realizadas pelos érgdos de controle interno e
externo, incluindo prestagdes de contas relativas a exercicios an-
teriores.

VIIl = (VETADO). (Incluido pela Lei n? 14.345, de 2022)

§ 12 O acesso a informagdo previsto no caput ndo compre-
ende as informagdes referentes a projetos de pesquisa e desen-
volvimento cientificos ou tecnoldgicos cujo sigilo seja imprescin-
divel a seguranga da sociedade e do Estado.

§ 22 Quando nao for autorizado acesso integral a informagao
por ser ela parcialmente sigilosa, é assegurado o acesso a parte
nao sigilosa por meio de certiddo, extrato ou cépia com oculta-
¢do da parte sob sigilo.

§ 32 O direito de acesso aos documentos ou as informagdes
neles contidas utilizados como fundamento da tomada de deci-
sdo e do ato administrativo sera assegurado com a edigao do ato
decisorio respectivo.

§ 42 A negativa de acesso as informacgdes objeto de pedido
formulado aos drgdos e entidades referidas no art. 12, quando
nao fundamentada, sujeitara o responsavel a medidas disciplina-
res, nos termos do art. 32 desta Lei.

§ 52 Informado do extravio da informagdo solicitada, pode-
rd o interessado requerer a autoridade competente a imediata
abertura de sindicancia para apurar o desaparecimento da res-
pectiva documentagdo.

§ 62 Verificada a hipdtese prevista no § 52 deste artigo, o
responsavel pela guarda da informagdo extraviada deverd, no
prazo de 10 (dez) dias, justificar o fato e indicar testemunhas que
comprovem sua alegacgdo.

Art. 82 E dever dos drgdos e entidades publicas promover,
independentemente de requerimentos, a divulgacdo em local de
facil acesso, no ambito de suas competéncias, de informagdes de
interesse coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas.

§ 12 Na divulgacdo das informagdes a que se refere o caput,
deverdo constar, no minimo:

| - registro das competéncias e estrutura organizacional, en-
deregos e telefones das respectivas unidades e horarios de aten-
dimento ao publico;

Il - registros de quaisquer repasses ou transferéncias de re-
cursos financeiros;
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Il - registros das despesas;

IV - informagdes concernentes a procedimentos licitatorios,
inclusive os respectivos editais e resultados, bem como a todos
os contratos celebrados;

V - dados gerais para o acompanhamento de programas,
acOes, projetos e obras de érgaos e entidades; e

VI - respostas a perguntas mais frequentes da sociedade.

§ 22 Para cumprimento do disposto no caput, os érgdos e en-
tidades publicas deverdo utilizar todos os meios e instrumentos
legitimos de que dispuserem, sendo obrigatéria a divulgacdo em
sitios oficiais da rede mundial de computadores (internet).

§ 32 Os sitios de que trata o § 22 deverdo, na forma de regu-
lamento, atender, entre outros, aos seguintes requisitos:

| - conter ferramenta de pesquisa de contelddo que permita o
acesso a informacdo de forma objetiva, transparente, clara e em
linguagem de facil compreensao;

Il - possibilitar a gravagdo de relatdérios em diversos forma-
tos eletronicos, inclusive abertos e nao proprietarios, tais como
planilhas e texto, de modo a facilitar a analise das informacdes;

Il - possibilitar o acesso automatizado por sistemas externos
em formatos abertos, estruturados e legiveis por maquina;

IV - divulgar em detalhes os formatos utilizados para estru-
turagdo da informagao;

V - garantir a autenticidade e a integridade das informagdes
disponiveis para acesso;

VI - manter atualizadas as informagdes disponiveis para
acesso;

VII - indicar local e instru¢Ges que permitam ao interessado
comunicar-se, por via eletrénica ou telefénica, com o érgdo ou
entidade detentora do sitio; e

VIII - adotar as medidas necessdrias para garantir a acessibi-
lidade de conteudo para pessoas com deficiéncia, nos termos do
art. 17 da Lei n? 10.098, de 19 de dezembro de 2000, e do art.
92 da Convengdo sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia,
aprovada pelo Decreto Legislativo n2 186, de 9 de julho de 2008.

§ 42 Os Municipios com populagdo de até 10.000 (dez mil)
habitantes ficam dispensados da divulga¢do obrigatdria na in-
ternet a que se refere o § 22, mantida a obrigatoriedade de di-
vulgagdo, em tempo real, de informagdes relativas a execugdo
orcamentdria e financeira, nos critérios e prazos previstos no art.
73-B da Lei Complementar n? 101, de 4 de maio de 2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal).

Art. 92 O acesso a informagdes publicas serd assegurado me-
diante:

| - criagdo de servico de informagGes ao cidaddo, nos drgdos
e entidades do poder publico, em local com condi¢Ges apropria-
das para:

a) atender e orientar o publico quanto ao acesso a informa-
¢oes;

b) informar sobre a tramitagdo de documentos nas suas res-
pectivas unidades;

c) protocolizar documentos e requerimentos de acesso a in-
formagdes; e

Il - realizagdo de audiéncias ou consultas publicas, incentivo
a participagdo popular ou a outras formas de divulgagdo.
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CAPITULO 1lI
DO PROCEDIMENTO DE ACESSO A INFORMACAO

SECAO |
DO PEDIDO DE ACESSO

Art. 10. Qualquer interessado podera apresentar pedido de
acesso a informacgdes aos orgdos e entidades referidos no art. 12
desta Lei, por qualquer meio legitimo, devendo o pedido conter
a identificagcdo do requerente e a especificagdao da informagdo
requerida.

§ 192 Para o acesso a informagbes de interesse publico, a
identificacdo do requerente ndo pode conter exigéncias que in-
viabilizem a solicitacdo.

§ 22 Os 6rgdos e entidades do poder publico devem viabilizar
alternativa de encaminhamento de pedidos de acesso por meio
de seus sitios oficiais na internet.

§ 39 S3o vedadas quaisquer exigéncias relativas aos motivos
determinantes da solicitagdo de informagdes de interesse publi-
co.

Art. 11. O érgdo ou entidade publica deverd autorizar ou
conceder o acesso imediato a informagao disponivel.

§ 12 Ndo sendo possivel conceder o acesso imediato, na for-
ma disposta no caput, o érgdo ou entidade que receber o pedido
deverd, em prazo ndo superior a 20 (vinte) dias:

| - comunicar a data, local e modo para se realizar a consulta,
efetuar a reprodugdo ou obter a certiddo;

Il - indicar as razdes de fato ou de direito da recusa, total ou
parcial, do acesso pretendido; ou

IIl - comunicar que ndo possui a informacgdo, indicar, se for
do seu conhecimento, o érgdo ou a entidade que a detém, ou,
ainda, remeter o requerimento a esse drgdo ou entidade, cienti-
ficando o interessado da remessa de seu pedido de informacao.

§ 22 O prazo referido no § 12 podera ser prorrogado por mais
10 (dez) dias, mediante justificativa expressa, da qual serd cienti-
ficado o requerente.

§ 32 Sem prejuizo da seguranga e da protecdo das informa-
¢Oes e do cumprimento da legislagdo aplicavel, o 6rgdo ou enti-
dade podera oferecer meios para que o préprio requerente pos-
sa pesquisar a informacdo de que necessitar.

§ 42 Quando nao for autorizado o acesso por se tratar de in-
formagao total ou parcialmente sigilosa, o requerente devera ser
informado sobre a possibilidade de recurso, prazos e condigdes
para sua interposicdo, devendo, ainda, ser-lhe indicada a autori-
dade competente para sua apreciagdo.

§ 52 A informagdo armazenada em formato digital sera for-
necida nesse formato, caso haja anuéncia do requerente.

§ 62 Caso a informagdo solicitada esteja disponivel ao publi-
co em formato impresso, eletrénico ou em qualquer outro meio
de acesso universal, serdo informados ao requerente, por escrito,
o lugar e a forma pela qual se podera consultar, obter ou repro-
duzir a referida informacgédo, procedimento esse que desonerara
0 6rgdo ou entidade publica da obrigacdo de seu fornecimento
direto, salvo se o requerente declarar ndo dispor de meios para
realizar por si mesmo tais procedimentos.

Art. 12. O servico de busca e fornecimento da informagéo é
gratuito, salvo nas hipdteses de reproducdo de documentos pelo
6rgdo ou entidade publica consultada, situacdo em que podera
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ser cobrado exclusivamente o valor necessario ao ressarcimen-
to do custo dos servigos e dos materiais utilizados. (Vide Lei n2
14.129, de 2021)  (Vigéncia)

Pardgrafo Unico. Estara isento de ressarcir os custos previstos
no caput todo aquele cuja situagdo econdmica nao lhe permita
fazé-lo sem prejuizo do sustento préprio ou da familia, declarada
nos termos da Lei n2 7.115, de 29 de agosto de 1983.

Art. 12. O servico de busca e de fornecimento de informagdo
é gratuito. (Redagdo dada pela Lei n2 14.129, de 2021) (Vi-
géncia)

§ 12 O érgdo ou a entidade podera cobrar exclusivamente
o valor necessario ao ressarcimento dos custos dos servigos e
dos materiais utilizados, quando o servigo de busca e de forne-
cimento da informacdo exigir reproducdo de documentos pelo
orgdo ou pela entidade publica consultada. (Incluido pela Lei n2
14.129, de 2021)  (Vigéncia)

§ 29 Estara isento de ressarcir os custos previstos no § 19
deste artigo aquele cuja situagdo econdmica ndo lhe permita fa-
zé-lo sem prejuizo do sustento proprio ou da familia, declarada
nos termos da Lein27.115, de 29 de agosto de 1983.  (Incluido
pela Lei n? 14.129, de 2021)  (Vigéncia)

Art. 13. Quando se tratar de acesso a informagdo contida em
documento cuja manipulagdo possa prejudicar sua integridade,
devera ser oferecida a consulta de cdpia, com certificagao de que
esta confere com o original.

Pardgrafo Unico. Na impossibilidade de obten¢do de copias,
o interessado poderad solicitar que, a suas expensas e sob super-
visdo de servidor publico, a reproducdo seja feita por outro meio
gue ndo ponha em risco a conserva¢do do documento original.

Art. 14. E direito do requerente obter o inteiro teor de deci-
sdo de negativa de acesso, por certiddo ou copia.

SECAO Il
DOS RECURSOS

Art. 15. No caso de indeferimento de acesso a informagdes
ou as razdes da negativa do acesso, poderd o interessado inter-
por recurso contra a decisdo no prazo de 10 (dez) dias a contar
da sua ciéncia.

Paragrafo Unico. O recurso sera dirigido a autoridade hie-
rarquicamente superior a que exarou a decisdo impugnada, que
deverd se manifestar no prazo de 5 (cinco) dias.

Art. 16. Negado o acesso a informagdo pelos érgaos ou en-
tidades do Poder Executivo Federal, o requerente podera recor-
rer a Controladoria-Geral da Unido, que deliberara no prazo de 5
(cinco) dias se:

| - 0 acesso a informagdo ndo classificada como sigilosa for
negado;

Il - a decisdo de negativa de acesso a informacgado total ou
parcialmente classificada como sigilosa ndo indicar a autoridade
classificadora ou a hierarquicamente superior a quem possa ser
dirigido pedido de acesso ou desclassificacdo;

Il - os procedimentos de classificagdo de informacgao sigilosa
estabelecidos nesta Lei ndo tiverem sido observados; e

IV - estiverem sendo descumpridos prazos ou outros proce-
dimentos previstos nesta Lei.
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§ 12 O recurso previsto neste artigo somente poderd ser
dirigido a Controladoria-Geral da Unido depois de submetido a
apreciagdo de pelo menos uma autoridade hierarquicamente su-
perior aquela que exarou a decisdo impugnada, que deliberara
no prazo de 5 (cinco) dias.

§ 29 Verificada a procedéncia das razdes do recurso, a Con-
troladoria-Geral da Unido determinara ao érgdo ou entidade que
adote as providéncias necessarias para dar cumprimento ao dis-
posto nesta Lei.

§ 32 Negado o acesso a informagdo pela Controladoria-Geral
da Unido, poderd ser interposto recurso a Comissao Mista de Re-
avaliacdo de Informagdes, a que se refere o art. 35.

Art. 17. No caso de indeferimento de pedido de desclassifi-
cagdo de informacgdo protocolado em érgdo da administragdo pu-
blica federal, podera o requerente recorrer ao Ministro de Estado
da area, sem prejuizo das competéncias da Comissdao Mista de
Reavaliagdo de Informagdes, previstas no art. 35, e do disposto
no art. 16.

§ 12 O recurso previsto neste artigo somente podera ser di-
rigido as autoridades mencionadas depois de submetido a apre-
ciacdo de pelo menos uma autoridade hierarquicamente supe-
rior a autoridade que exarou a decisdo impugnada e, no caso das
Forcas Armadas, ao respectivo Comando.

§ 22 Indeferido o recurso previsto no caput que tenha como
objeto a desclassificagdo de informagdo secreta ou ultrassecreta,
cabera recurso a Comissdo Mista de Reavaliagdo de Informagdes
prevista no art. 35.

Art. 18. Os procedimentos de revisdo de decisGes denegaté-
rias proferidas no recurso previsto no art. 15 e de revisdo de clas-
sificagdo de documentos sigilosos serdo objeto de regulamenta-
¢do propria dos Poderes Legislativo e Judiciario e do Ministério
Publico, em seus respectivos ambitos, assegurado ao solicitante,
em qualquer caso, o direito de ser informado sobre o andamento
de seu pedido.

Art. 19. (VETADO).

§ 12 (VETADO).

§ 292 Os orgdos do Poder Judicidrio e do Ministério Publico
informardo ao Conselho Nacional de Justica e ao Conselho Na-
cional do Ministério Publico, respectivamente, as decisdes que,
em grau de recurso, negarem acesso a informacdes de interesse
publico.

Art. 20. Aplica-se subsidiariamente, no que couber, a Lei n?
9.784, de 29 de janeiro de 1999, ao procedimento de que trata
este Capitulo.

CAPITULO IV
DAS RESTRICOES DE ACESSO A INFORMACAO

SECAO |
DISPOSICOES GERAIS

Art. 21. Ndo podera ser negado acesso a informagdo neces-
saria a tutela judicial ou administrativa de direitos fundamentais.

Paragrafo Unico. As informagdes ou documentos que versem
sobre condutas que impliguem violagdo dos direitos humanos
praticada por agentes publicos ou a mando de autoridades publi-
cas ndo poderdo ser objeto de restricdo de acesso.
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Art. 22. O disposto nesta Lei ndo exclui as demais hipoteses
legais de sigilo e de segredo de justica nem as hipdteses de se-
gredo industrial decorrentes da exploragdo direta de atividade
econdmica pelo Estado ou por pessoa fisica ou entidade privada
que tenha qualquer vinculo com o poder publico.

SECAO II
DA CLASSIFICAGAO DA INFORMAGAO QUANTO AO
GRAU E PRAZOS DE SIGILO

Art. 23. S3o consideradas imprescindiveis a seguranga da so-
ciedade ou do Estado e, portanto, passiveis de classificagao as
informagdes cuja divulgagcdo ou acesso irrestrito possam:

| - por em risco a defesa e a soberania nacionais ou a integri-
dade do territério nacional;

Il - prejudicar ou por em risco a conduc¢do de negociagdes
ou as relagOes internacionais do Pais, ou as que tenham sido
fornecidas em carater sigiloso por outros Estados e organismos
internacionais;

Il - p&r em risco a vida, a seguranga ou a saude da popula-
¢do;

IV - oferecer elevado risco a estabilidade financeira, econo-
mica ou monetaria do Pais;

V - prejudicar ou causar risco a planos ou operagdes estraté-
gicos das Forgas Armadas;

VI - prejudicar ou causar risco a projetos de pesquisa e de-
senvolvimento cientifico ou tecnoldgico, assim como a sistemas,
bens, instalagdes ou areas de interesse estratégico nacional;

VIl - pér em risco a seguranga de instituicGes ou de altas au-
toridades nacionais ou estrangeiras e seus familiares; ou

VIII - comprometer atividades de inteligéncia, bem como de
investigagdo ou fiscalizagdo em andamento, relacionadas com a
prevencdo ou repressao de infracGes.

Art. 24. A informacgdo em poder dos 6rgdos e entidades pu-
blicas, observado o seu teor e em razdo de sua imprescindibilida-
de a seguranga da sociedade ou do Estado, podera ser classifica-
da como ultrassecreta, secreta ou reservada.

§ 12 Os prazos maximos de restrigdo de acesso a informagao,
conforme a classificagdo prevista no caput, vigoram a partir da
data de sua produgdo e sdo os seguintes:

| - ultrassecreta: 25 (vinte e cinco) anos;

Il - secreta: 15 (quinze) anos; e

Il - reservada: 5 (cinco) anos.

§ 22 As informag8es que puderem colocar em risco a segu-
ranca do Presidente e Vice-Presidente da Republica e respecti-
vos conjuges e filhos(as) serdo classificadas como reservadas e
ficardo sob sigilo até o término do mandato em exercicio ou do
ultimo mandato, em caso de reelei¢do.

§ 32 Alternativamente aos prazos previstos no § 12, podera
ser estabelecida como termo final de restrigdo de acesso a ocor-
réncia de determinado evento, desde que este ocorra antes do
transcurso do prazo maximo de classifica¢do.

§ 42 Transcorrido o prazo de classificagdo ou consumado o
evento que defina o seu termo final, a informagdo tornar-se-3,
automaticamente, de acesso publico.

§ 52 Para a classificagdo da informagdo em determinado grau
de sigilo, devera ser observado o interesse publico da informagado
e utilizado o critério menos restritivo possivel, considerados:

| - a gravidade do risco ou dano a seguranga da sociedade e
do Estado; e
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