UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

RICARDO SHIGUERU FUJIWARA

TREINAMENTO INTERNO: COMPARTILHANDO CONHECIMENTO E
VALORIZANDO SERVIDORES.

CURITIBA
2019



RICARDO SHIGUERU FUJIWARA

TREINAMENTO INTERNO: COMPARTILHANDO CONHECIMENTO E
VALORIZANDO SERVIDORES.

Projeto Técnico apresentado ao curso de Pos-
Graduagdo Lato Sensu em Gestdo Publica, da
Coordenadoria de Integragdo de Politicas de
Educacédo a Distancia, Universidade Federal do
Parana, como requisito parcial a obtencdo do titulo
de Especialista em Gestéo Publica.

Orientador: Prof. Me. Afonso Ricardo Paloma
Vicente

CURITIBA
2019



Dedico este trabalho a minha esposa, companheira e amiga que me

incentiva.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Universidade Federal do Parana em parceria com a
Universidade Aberta do Brasil pela oportunidade de cursar esta Especializagédo em
Gestao Publica.

A Coordenacéo de Politicas de Integracéo a Distancia—CIPEAD/UFPR, em
especial a coordenadora pedagogica Queila Regina Souza Matitz pelo empenho e
dedicacdo na manuteng¢ao do curso.

Ao professor e orientador Afonso Ricardo Paloma Vicente, pelo auxilio no
desenvolvimento deste projeto, e as tutoras Nagila Giovanna Silva Vilela e
Alexandra Albareda pela dedicacao e disponibilidade na realizacido das atividades
do curso.

A minha familia, e em especial a minha companheira e amiga Mariana
Espindola de Souza, por me acompanhar nesta jornada.

A Deus, pela saude e disposicdo que me guiaram na realizagdo deste
trabalho.



Nem sempre 0s sonhos séo definidos e bem organizados no teatro da

mente, as vezes nascem como pequenos tracados, simples esboc¢os, ideias vagas
que vao se desenhando e tomando forma ao longo da vida. Todas as grandes
mudancas na humanidade no campo social, politico, emocional, cientifico,

tecnoldgico e espiritual surgiram por causa dos grandes sonhos. (CURY, 2004, p.17)



RESUMO

A qualidade do servigo publico é um assunto bastante discutido seja por
guestdes burocraticas, de servicos mal executados ou da ineficiéncia na utilizacao
dos recursos financeiros, e na linha de frente destes problemas estao os servidores
publicos. A abordagem deste projeto € focada no treinamento das competéncias
fundamentais para o desempenho do cargo e/ou atividade do servidor publico, com
objetivo principal de demonstrar que a capacitacéo interna com a utilizagédo do
conhecimento dos préprios servidores pode ser vantajosa para a instituigao publica.
Diversas variaveis influenciam a gestdo de pessoas, o ambiente organizacional, as
competéncias existentes, as que necessitam ser preenchidas, questbes de
treinamento, a relacdo com a motivacao e as recompensas dos servidores. O estudo
foi desenvolvido com base nas informagdes da Prefeitura Municipal de Pinhais/PR,
identificando-se uma caréncia na quantidade de treinamentos realizados, sendo que
somente partes dos servidores sdo beneficiados. A partir de analises propde-se a
realizacédo de um programa de incentivo a realiza¢ao de treinamentos pelos préprios
servidores com base no ciclo de treinamentos proposto pela NBR ISO 10015/2001,
onde se define as necessidades de treinamento, realiza-se o planejamento de
treinamentos, executa-se o mesmo e no final avalia-se o resultado final. Ainda,
propoem-se medidas de incentivo e motivacao. O estudo nao se trata de discutir o
certo e errado da participacao dos servidores em cursos externos, e sim oportunizar
as habilidades e competéncias dos servidores de modo a incentiva-lo, sendo
multiplicadores do conhecimento, e a melhor utilizacdo dos recursos publicos.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Capacitacao. Desenvolvimento. Competéncia.
Motivagao.



ABSTRACT

Public service quality is a highly discussed issue whether it is bureaucratic
issues, poorly performed services or inefficient use of financial resources, and public
servants are at the forefront of these problems. The approach of this project is
focused on the training of the fundamental competencies for the performance of the
position and/or activity of the public servant, with the main objective of demonstrating
that the internal training with the use of the knowledge of the own servers can be
advantageous for the public institution. Several variables influence the management
of people, the organizational environment, the existing competences, those that need
to be filled, training issues, the relation with the motivation and the rewards of the
servers. The study was developed based on information from the Municipality of
Pinhais / PR, identifying a shortage in the number of trainings performed, and only
parts of the servers are benefited. Based on the analysis, it is proposed to carry out
an incentive program to carry out trainings by the employees themselves, based on
the training cycle proposed by NBR ISO 10015/2001, where training needs are
defined, training planning is carried out , the same is done and at the end the final
result is evaluated. Furthermore, incentives and motivation measures are proposed.
The study is not about discussing the right and wrong of the participation of the
servers in external courses, but rather to provide the skills and competences of the
servers in order to encourage them, being multipliers of knowledge, and the best use
of public resources.

Keywords: People Management. Training. Development. Competence. Motivation.
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1 INTRODUGAO

Diariamente escutamos reclamacdes sobre a burocracia existente nos
orgaos publicos, atendimentos que deixam a desejar, servicos mal executados, entre
outras. Diante disso, a busca da efetividade no fornecimento dos servigcos publicos €
uma necessidade a ser alcangada, tanto ao analisarmos do viés da populagao que
prima pelo melhor atendimento, quanto do ponto de vista orgamentario, visto que,
com a diminui¢cao dos recursos financeiros € primordial utiliza-lo de forma eficiente.

A obtencao da qualidade no servico publico passa pelo treinamento dos
funcionarios, como citado em pesquisas de Rutkowski (1998), Viturino (2015),
Alencar, Rodrigues e Figueiredo (2016). O treinamento € uma atividade que tem a
funcdo de preparar o agente publico para desempenhar as suas fun¢des, ou como
descreve Bergue (2010, p. 479) “constitui a forma de adaptacédo do individuo as

transformagdes que sdo operadas em seu cargo”.
1.1 APRESENTACAO

Este projeto abordara a questao do treinamento nas entidades publicas e as
formas como isto pode ocorrer: com a contratacao de empresas terceirizadas ou
com a utilizagdo dos recursos existentes na propria organizacao. Além disso,
considerando-se os aspectos motivacionais serao abordados que vantagens podem
ser adquiridas nas duas opg¢des.

Como organizagao base para a implantacédo deste projeto técnico escolheu-
se a Prefeitura Municipal de Pinhais, localizado na Regido Metropolitana de Curitiba,
no Estado do Parana. O Municipio foi oficialmente criado e instalado no dia de
mar¢o de 1992, sendo desmembrado do territorio de Piraquara (PINHAIS, 2019).

A Prefeitura de Pinhais possui 3631 funcionarios, conforme dados do Portal
da Transparéncia, com referéncia a més de dezembro de 2018, sendo divido entre
funcionarios concursados no regime estatutario ou celetista, comissionados,
estagiarios, aprendizes, especiais (contratados por PSS ou ACESSUAS) e os
conselheiros tutelares, conforme QUADRO 1.

QUADRO 1 — PREFEITURA DE PINHAIS - QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS - DEZEMBRO/2018

Regime Total de Vagas Ocupadas % do Total
Estatutario 2503 68,93%
Celetista 157 4,32%
Comissionado 102 2,81%
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Regime Total de Vagas Ocupadas % do Total
Estagiario 618 17,02%
Especial 221 6,09%
Conselho Tutelar 5 0,14%
Aprendiz 25 0,69%

Total 3631 100,00%

FONTE: Prefeitura de Pinhais (2019).

Diante deste quantitativo, agregando-se a necessidade de garantir o
treinamento de todos os funcionarios e a atual conjuntura econdmico-financeira das
organizacgoes publicas vislumbra-se uma questao a ser solucionada, que pode ser

respondida com 0s recursos internos existentes.
1.2 OBJETIVO GERAL

Demonstrar que a capacitagéo interna com a utilizacdo do conhecimento dos

proprios servidores pode ser vantajosa para a instituicao publica.
1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com o intuito de alcangar o objetivo geral definiram-se os seguintes objetivos
especificos:

o Avaliar os beneficios que uma capacitacao interna realizada pelo publico
interno;

¢ Identificar os custos de uma capacitacao realizada por terceiros;
e Comparar a capacitacao realizada pelo publico com a realizada por terceiros.

1.4 JUSTIFICATIVAS DOS OBJETIVOS

Pela importancia que o treinamento possui no ambito da administracéo
publica, muitos entes publicos inserem esta necessidade em seus planos de cargos,
estatutos. Como exemplo, temos o plano de cargos e carreiras da Prefeitura

Municipal de Pinhais, que traz em um dos seus artigos.

Art. 17 A Administragdo devera oferecer aos servidores programas de
treinamento e desenvolvimento, com o objetivo de:

| - aperfeigcoar os conhecimentos do servidor;

Il - estimular o desempenho funcional;

Il - melhorar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade do servigo publico
municipal,

IV - valorizar o servidor municipal dentro de sua area de atuac&o. (PINHAIS,
2011)

Outro ponto levantado na legislagdo de Pinhais é a possibilidade da

capacitacao ser fornecida tanto pelo publico externo tanto pelo publico externo,
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como disposto no artigo 19 que cita que as capacitagdes “serdo ofertados pela
Administracdo Publica Municipal, por intermédio de servidores de seu quadro, € ou
por instituicées ou por profissionais especializados” (PINHAIS, 2011).

Os estudos na area de gestdo de pessoas (GP) séo relevantes devido ao
papel fundamental que as pessoas exercem nas organizagdes, sejam elas do setor
privado ou publico. Em recente estudo Demo, Fogaca e Costa (2018), avaliam a
producdo cientifica nesta area, apontam algumas lacunas a serem preenchidas
envolvendo politicas de GP dentre elas temas como recrutamento e selecéo,
avaliacdo de desempenho e competéncias, ainda citam outras areas pouco
exploradas como condi¢des de trabalho e recompensas.

O setor publico ainda é pouco explorado nos estudos de GP, como pode ser
verificado na pesquisa de Demo, Fogaca e Costa (2018, p.256) onde “dos 53
trabalhos tedrico-empiricos identificados, no que tange a natureza, ha
predominéncia de estudos quantitativos (42%). Prevaleceu na pesquisa o setor
privado da economia (49%)”, onde se justifica este projeto técnico.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A abordagem do tema de gestdo de pessoas envolve varias variaveis que
influenciam a forma como tratamos o problema. No que tange o ambiente que
estaremos atuando, necessitamos entender a cultura da empresa € como ocorre a
motivacao das pessoas para que desenvolvam suas competéncias.

Ademais, alguns conceitos precisam ser entendidos no desenvolvimento
deste projeto técnico, dentre esses o impacto do ambiente empresarial, a definicao
de treinamento e sua importancia, e as formas de motivacéo das pessoas para que

desenvolvam suas competéncias.
2.1 AMBIENTE

O ambiente de uma organizagao € de extrema importancia no estudo da GP,
pois molda os funcionarios, possibilita a definicao de questdes como liberdade ou
limitacdo das acgdes que podem ser executadas. Estes valores precisam ser
abracados pelos funcionarios, de modo que se torna algo natural e n&o forgado.

[...] quando as organizacBes conseguem articular e descrever os valores
fundamentais que formam sua culturas, tais valores influenciam mais
fortemente as agfes quando as pessoas na organizagdo os tém como certo.
[...] Quando a cultura se torna parte deles — quando podem ignorar o que
esta escrito porque ja abragaram os valores — a cultura pode ter um impacto
importante nas suas agbes. (GRIFFIN, MOORHEAD, 2015, p.488)

O impacto da cultura de uma empresa pode ser observado em varios
aspectos da GP, que fornecem subsidios que conseguem fundamentar os estudos

como na area motivacional e de desenvolvimento das competéncias.

Algumas caracteristicas s8o interessantes de observar para melhor o
entendimento da cultura de uma empresa. S3o agbes do cotidiano que
podem demonstrar o comportamento da empresa de e seus impactos
internos:

e 0 relacionamento e a forma de incentivar o desenvolvimento das
pessoas (competéncias);

o interesse nos resultados individuais e coletivos;

0 grau de exigéncias ho cumprimento das atividades;

o estilo de lideranga;

a administragdo dos conflitos;

a disponibilidade para a inovacéo;

a forma como as decisfes sdo tomadas (unilateral ou democratica).
(FIDELIS, 2014, p.27)
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Como verificado muitos aspectos sao necessarios como orientadores para a
tomada de decisdo, onde a organizagado precisa definir em que areas atuar, que
precisam de maior numero de treinamentos, que precisam desenvolver outras

competéncias.
2.2 TREINAMENTO

A NBR ISO 10015 (ABNT, 2001) apresenta em seu escopo a importancia da
geréncia de recursos humanos e a necessidade de um treinamento adequado, com
isto propde-se que toda a organizagédo possa atender ao compromisso de fornecer
produtos e/ou servigos de qualidade. Na FIGURA 1, demonstra como o treinamento
vincula-se ao atendimento das necessidades dos clientes quando o foco esta

relacionado com a competéncia dos recursos humanos.

FIGURA 1 - MELHORANDO A QUALIDADE PELO TREINAMENTO

Necessidades de melhorias

Andlise das necessidades da organizacao

Necessidades relacionadas a competéncia

Necessidades de treinamento

Treinamento

FONTE: Adaptado de ABNT (2001, p.2).

O atendimento das necessidades de melhoria provoca nas organizagdes a
busca de estratégias voltadas ao desenvolvimento das pessoas, com isso é
primordial o aprimoramento das competéncias dos recursos humanos a partir do seu

treinamento.

As empresas reconhecem o treinamento e o desenvolvimento das pessoas
como um conjunto objetivo de estratégias que, além de técnicas, s&o
também importantes na sua didatica, capazes de agregar aos objetivos da
empresa e ao desenvolvimento pessoal vantagens reciprocas, causando a
mudanga dos conceitos para as pessoas e fortalecendo os objetivos e as
agbes empresariais, ensinando-as a aprender continuamente. (FIDELIS,
2014, p.84)
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O treinamento conforme Chiavenato (2010, p.61) é um processo de
educacdo com objetivo do aprendizado de conhecimentos, habilidades e atitudes
com isso preparando as pessoas para o desempenho de novos cargos ou novas
competéncias dentro da organizacéo. Diante disso, o treinamento ganha importancia
tanto para o funcionario como para a empresa.

O treinamento & importante para a empresa e para o funcionario porgue
proporciona exceléncia do trabalho, produtividade, qualidade, presteza,
corregado, utilizagdo correta do material e, sobretudo, gratificagdo pessoal
pelo fato de ser bom naquilo que faz. O treinamento pode até ser
considerado caro. Porém, mais caro ainda € nao treinar as pessoas. [...]

Seja na guerra, no futebol ou nas empresas, o treinamento € vital para a
vitoria e para o sucesso. (CHIAVENATO, 2010, p.64)

A organizacdo deve demonstrar ao funcionario que a necessidade de
treinamento e do desenvolvimento de suas competéncias € fundamental nao
somente para a empresa, mas também para ele proprio. Antonio Virgilio Bittencourt
Bastos (BORGES-ANDRADE et. al., 2007) relaciona a qualificagdo com a liberdade
do trabalhador em relacdo ao trabalho industrial concebido pelo fordismo, onde se
executa a mesma atividade monotona dia apos dia.

A producao cientifica apoiada na concepgéo que identifica qualificagdo com
a autonomia do trabalhar caracteriza-se por concebé-la como um fenébmeno
relacionado ao processo de trabalho. A dimensao relevante para a polémica
entre gualificagdo e desqualificacdo € o grau de controle do capital sobre o
trabalhador, entrando em jogo a divisdo técnica do trabalho e da forma de
gestdo. A qualificagdo, entdo, estaria vinculada a margem de autonomia
dada ao trabalhador, uma vez que a rigida divisdo levada a efeito pelo

taylorismo/fordismo conduz a progressiva perda de qualificacdo. (BORGES-
ANDRADE et. al., 2007, p.31)

O discernimento do trabalhador em realizar suas atividades nao de forma
repetitiva e sem questionamentos vem de encontro a necessidade do treinamento.
As pessoas precisam ser motivadas a abragcarem as acdes de qualificagdo que sao

realizadas, identificando-se e auxiliando o desenvolvimento da organizacéo.
2.3 MOTIVACAO
Na gestdo de pessoas nao existem alternativas paliativas ao tratarmos de

treinamento; € uma prioridade necessaria para qualquer organizagao seja ela do

setor privado e muito mais no setor privado. Aquela frase, “ninguém nasce sabendo”,



17

€ um obvio ululante, a competéncia vai sendo adquirida a cada passo dado pelo

funcionario, e o desenvolvimento dela depende do treinamento.

Os gestores necessitam de colaboradores habeis e comprometidos com o
negdcio, produzindo com a qualidade necessaria para atender as demandas
dos clientes. Diante disso, as empresas nao dispbem de alternativas quanto
a nao treinar as pessoas, pois € uma questdo prioritaria do planejamento
estratégico que eleva a responsabilidade da area de Gestdo de Pessoas em
procurar constantemente solu¢des viaveis para atingir as expectativas de
investimento. (FIDELIS, 2014, p.84)

A motivacéo das pessoas € a maior dificuldade dos gestores, sendo este o

passo inicial

para o0 desenvolvimento das competéncias. A realizacdo dos

treinamentos € um segundo passo, que se torna mais facil com um funcionario

motivado.

Na maioria das circunstancias, a motivagdo é o fator mais dificil de ser
administrado. Se um funcionario nao tiver as habilidades necessarias para o
desempenho de suas fungdes, podera ser encaminhado a programas de
treinamento a fim de aprender novas habilidades profissionais. (GRIFFIN,
MOORHEAD, 2015, p.92)

A principal forma de motivacao, até pela facilidade de execucédo, € a com o

aumento da remunerag¢ao, com varios adeptos nas organiza¢gdes mundo afora. A

principio os resultados em curto prazo sido satisfatorios e se verifica que os

trabalhadores ficam motivados, e trabalham mais, porém ao longo do tempo, o

objetivo deixa de ser alcangado, sendo que muitas vezes podem aparecer outros

problemas.

Como a produtividade aumenta, mesmo que seja por pouco tempo, logo
apos a concessdo de algum aumento ha remuneragdo ou qualquer tipo de
outro beneficio, as pessoas relutam em aceitar que esses fatores ndo tém o
poder de motivar alguém. Mas sentirse melhor ndo garante,
necessariamente, aumento de satisfagdo motivacional. Como é menos
trabalhoso dar prémios ou ameacgar com promessa de castigo, a crenga no
poder motivacional do salario rapidamente ganhou a simpatia de executivos
e dirigentes organizacionais em varios paises do mundo todo.

Omitindo as fontes de pesquisa, muitos autores mantém firme a crenga de
gue o salario deve ser considerado como um importante fator de motivagéo.
A irresponsabilidade criada pela grande atratividade dessa ideia reside na
simplificagdo ao extremo a respeito da explicagdo do que seja um
comportamento motivado. Oferecer bons e crescentes salarios parece
representar uma forma de manter pessoas motivadas trabalhando. Dado o
estimulo, isto €, mais dinheiro, vem a resposta correspondente, que é mais
trabalho. Com o passar do tempo, os resultados obtidos dessa forma de
lidar com as pessoas ndo atingiram o esperado efeito, mas causaram mais
problemas e ndo trouxeram solugées validas. (BERGAMINI, 2018, p.10)

Outro ponto a se enfatizado encontra-se na relagdo entre trabalho e a

obrigacao de trabalhar. O trabalho precisa fazer parte das pessoas, e isto acontece
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guando “representa fonte e oportunidade quase exclusiva com a qual cada um conta
para atender ndo somente as expectativas mais concretas, como também aquelas
menos palpaveis® como aquelas relacionadas ao bem-estar fisico e emocional. A
desmotivacao leva o trabalhador a acreditar que é desnecessaria a motivacdo na
sua vida de trabalho, transformando-se uma atividade secundaria e fonte de mal-
estar social (BERGAMINI, 2018, p.121).

2.4 COMPETENCIA

O proximo passo é planejar quais funcionarios necessitam de treinamento,
quais competéncias ja possuem e em que areas e assuntos precisam ser
aperfeicoados. A importancia do desenvolvimento da competéncia vai além de
proporcionar o melhor desempenho do funcionario, apresenta condi¢coes e
oportunidades de crescimento destes funcionarios.

O colaborador deve entender que somente dedicagéo e fidelidade no
garantem a sua permanéncia no emprego. E importante saber que a
seguranca é consequéncia das competéncias em constante aprimoramento,

e isso aos olhos da empresa significa oportunidades de crescimento.
(FIDELIS, 2014, p. 91)

A competéncia profissional pode ser definida como o desenvolvimento dos
conhecimentos, as habilidades e até mesmo o comportamento das pessoas, que
visam garantir a execugao das atividades relacionada ao seu cargo. (FIDELIS, 2014,
p.92)". Conforme Brandao (2017, p. 2) o termo competéncia remete a ideia de “de
adequacao, conformidade, harmonia, de algo que é apropriado a um contexto, uma
situagdo, exigéncia ou expectativa”, ou seja, o trabalhador competente € aquele
capaz de agir adequadamente.

A melhoria das competéncias influencia tanto no desempenho do
trabalhador como no seu aspecto motivacional, porém, ao tratarmos de questdes de
avaliacao das competéncias e com isso podermos identificar que competéncias sao
necessarias ser treinadas ou aperfeicoadas, € necessario ter um clima favoravel

entre as partes.

Algumas de certas conclusdes a que chegaram as teorias da motivagdo
parecem ser muito bem ilustradas pelos procedimentos da avaliagdo do
desempenho no trabalho. Nota-se que, principalmente quando o avaliado
participa da caracterizagdo que o avaliador faz a respeito da sua maneira de
trabalhar com competéncia, passa a representar uma grande fonte de
motivacdo para melhorar cada vez mais os niveis de desempenho no futuro.
Ja aquelas avaliagbes nhas quais o interessado ndo participa e ighora a
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forma como é avaliado e classificado ndo surtem efeitos tdo positivos.
Nesse caso, avaliador e avaliado precisam ser preparados para que esse
procedimento se desenvolva em um clima de conforto e abertura, para ndo
parecer um simples ajuste de contas. . (BERGAMINI, 2018, p.54)

A fase seguinte € o mapeamento das competéncias, analisando as
competéncias existentes e identificando as competéncias necessarias, tanto as
necessidades individuais como as da organizagio. Este levantamento deve refletir
0s objetivos da organizagao, ndo simplesmente seguir padroes tedricos prontos que

nao agregariam valor e nem beneficiariam o desenvolvimento das atividades.

Um equivoco comum nessa etapa é a organizacdo, com o intuito de
simplificar o processo, recorrer ao uso — por simples copia literal — de
competéncias sugeridas em glossarios ou “diciondarios de competéncias”.
Estes nada mais sdo que listas de descricbes padronizadas de
competéncias, geralmente intituladas por substantivos, como iniciativa,
proatividade, flexibilidade, articulagdo, produtividade, comunicacdo e
criatividade, entre outros. Sdo oferecidos por livros, manuais ou empresas
de consultoria, com base no pressuposto de que existiriam competéncias
“universais”, que em tese seriam aplicaveis a quaisquer empresas, ramos
de atividades, profissionais ou contextos sociais, econdmicos e culturais.
Neste caso, a organizagdo resumiria o processo de mapeamento a
necessidade de escolher suas competéncias entre aquelas sugeridas em
glossarios. (BRANDAO, 2017, p.26)

Mapeada as necessidades o proximo passo € identificar as lacunas a serem
preenchidas, gerando as informag¢des que subsidiaram o planejamento dos
treinamentos.

O diagnostico de necessidades de capacitacdo gera informagbes sobre a
eventual existéncia dessas lacunas, visando facilitar o planejamento de
acdes para promover o desenvolvimento de competéncias.

O diagnéstico pode ser feito por meio de analise organizacional, que
enfatiza o estudo da organizagdo por completo, seus objetivos e estratégias,
examinando indicadores de eficiéncia e de eficacia para determinar se ha

caréncias de competéncias necessarias a consecucdo de objetivos
organizacionais. (BRANDAO, 2017, p.93)

A analise organizacional tem a visdo da organizacdo como todo, e através
de indicadores consegue determinar as caréncias de competéncias, sejam elas as
atuais e as que podem ser surgir futuramente. Esta analise nao ¢é estatica, devendo

ser monitorada constantemente.
2.5 RECOMPENSAS

O ambiente é propicio e saudavel, o treinamento ¢ indispensavel, a
organizacdo conhece as lacunas de competéncias, o trabalhador esta motivado,

porém surge aquela velha pergunta: O que eu ganho com isso?



20

Chiavenato (2014) esquematiza os tipos de recompensas organizacionais
(FIGURA 2). A principal divisdo refere-se a questdo de ser financeira ou nao
financeira. As recompensas financeiras sao provenientes do aumento do salario, de

prémios, de comissdes, gratifica¢des, entre outras que envolvam dinheiro.

FIGURA 2 — TIPOS DE RECOMPENSAS

Saldrio direto
Diretas > Prémios
Comissdes

—  Financeiras ~ DSR (para horistas)
Férias
Gratificagoes
Gorjetas
Indiretas > Horas extras
13°saldrio
Recompensas Adicionais
organizacionais - Decorréncias financeiras dos
beneficios concedidos

Oportunidades de desenvolvimento
Reconhecimento e autoestima
Seguranca no emprego
Ndo financeins —> Qualidade de vida no trabalho
Orgulho da empresa e do trabalho
Promocdes
Liberdade e autonomia no trabalho

FONTE: CHIAVENATO (2014, p.242).

A segunda tipologia citada por Chiavenato (2014) refere-se as recompensas
nao financeiras que promovem sociais como: qualidade de vida, reconhecimento,
seguranca, liberdade. As necessidades do trabalhador nem sempre séo baseadas
em questdes monetarias, e o gestor precisa estar atento em a cada situagdo e o
diagnodstico do ambiental organizacional, de modo a adequar os incentivos que ira
estabelecer como recurso motivacional.

[...] o corpo gerencial precisa estar adequadamente preparado para oferecer
feedback e incentivos ndo monetarios (em especial reconhecimento) a seus
liderados. De pouco adianta um bom sistema corporativo de incentivos se,
no nivel das equipes, os gestores adotam praticas que contrariam

premissas desse sistema, acabando por prejudicar, em vez de reforgar o
desempenho esperado. (BRANDAO, 2017, p.121)
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A criagao de um plano de incentivo pode ter varios vieses, os gestores das
organizacgoes precisam estar atentos as necessidades dos trabalhadores para definir
a melhor opcédo. Se de um lado as recompensas monetarias podem ter grande

aceitacao, de outro podem ser fator motivacional temporario.

As pessoas aplicam seus esforgos em que possam ser recompensadas: um
bom plano de incentivos deve ser desenhado para focalizar a atengdo das
pessoas em que realmente interessa para a empresa.

O salario ndo é motivador: como dizia Herzberg, o salario € um fator
higiénico que produz uma motivagdo temporaria e com o tempo o incentivo
desaparece. Torna-se nhecessario construir outros motivadores, como
oportunidades de realizagdo, crescimento, recompensas e SUCESSO
psicologico no trabalho. (CHIAVENATO, 2014, p.285)

Muitas sao as opg¢des de incentivos ou recompensas que a organizagao
pode fornecer aos trabalhadores, ndo é uma tarefa facil a definicdo de como premiar
e manter as condigdes motivacionais. Citando Chiavenato (2014, p.285) “a
recompensa pode ter efeito punitivo potencial quando deixa de ser recebida pela
pessoa ou fica abaixo de suas expectativas.”, o que torna a acdo de recompensar

bem préxima da acao de punir.
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3 DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

3.1 DESCRIGAO GERAL DA ORGANIZACAO

Este projeto sera desenvolvimento tendo como base a Prefeitura Municipal
de Pinhais/PR. Localizado na Regiao Metropolitana de Curitiba, 0 municipio de
Pinhais faz divisa com Curitiba, Colombo, S&o José dos Pinhais, Piraquara e Quatro
Barras.

A Prefeitura de Pinhais esta organizada em 11 secretarias municipais
(administracdo; assisténcia social; cultura, esporte e lazer; desenvolvimento
econdmico; educacédo; finangas; governo; meio ambiente; obras; saude; urbanismo),

mais a Controladoria Geral do Municipio e a Procuradoria Geral do Municipio.

3.2 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Neste topico foi diagnosticada a situagao-problema a ser estudada, atraves
da coleta de informacoes realizada no Portal da Transparéncia da Prefeitura
Municipal de Pinhais/PR, envolvendo a analise dos processos licitatorios realizados
nos exercicios de 2017 e 2018, e considerando a utilizagdo dos seguintes filtros no
campo “objeto”: curso, capacitagdo, seminario € congresso.

No QUADRO 2, foram detalhados os valores gastos com treinamentos e
participacdo em seminarios e congressos pelo publico interno, assim considerados
os servidores municipais. Os valores tém origem a partir da analise dos dados do
ANEXO 1, onde constatou-se que do exercicio de 2017 para 2018 houve um
crescimento de 136,84% nas despesas com capacitacdo do publico interno
(QUADRO 2), e um decréscimo de 30,84% na disponibilizagdo de capacitacéo para
o publico externo (QUADRO 3).

QUADRO 2 — PREFEITURA DE PINHAIS — DESPESA COM LICITAGOES NOS EXERCICIOS DE
2017 E 2018 — TREINAMENTOS SERVIDORES

Modalidade 2017 2018
Dispensa de Licitagdo R$ 1.690,00 R$ 10.524,00
Inexigibilidade R$ 128.738,94 R$ 252.700,00
Pregéo - R$ 45.680,00

Total R$ 130.428,94 R$ 308.904,00

FONTE: Prefeitura de Pinhais (2019).
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QUADRO 3 - PREFEITURA DE PINHAIS — DESPESA COM I:ICITAQOES NOS EXERCICIOS DE
2017 E 2018 — TREINAMENTOS POPULACAO / SERVIDORES

Modalidade 2017 2018
Dispensa de Licitagdo R$ 57.456,00 R$ 179.093,60
Inexigibilidade R$ 65.495,00 R$ 101.298,50
Pregéo R$ 753.543,00 R$ 369.008,60
Tomada de Precos R$ 426.800,00 R$ 252.018,50

Total R$ 1.303.294,00 R$ 901.419,20

FONTE: Prefeitura de Pinhais (2019).

O QUADRO 4 demonstra o quantitativo de pessoas atendidas com os
treinamentos, onde pode-se verificar que de 2017 para 2018 aumentou-se 0 numero
de inscricdes em capacitacdoes, porém nado é possivel afirmar que o numero de
servidores capacitados tenha aumentado, considerando que o mesmo servidor pode
ter participado de mais de uma capacita¢ao durante o ano.

QUADRO 4 - PREFEITURA DE PINHAIS — QUANTIDADE ATENDIDA COM OS TREINAMENTOS
NOS EXERCICIOS DE 2017 E 2018

Publico 2017 2018

Interno (Servidores) 305 1569
Externo (Populagao / Servidores) 8933 7145
Total 9238 8714

FONTE: Prefeitura de Pinhais (2019).

Apesar da quantidade significativa de treinamentos realizados muitos dos
servidores ficam sem serem capacitados, além do que pode ocorrer uma
concentragdo de treinamentos em determinados grupos ou pessoas. A falta de
treinamento ou de oportunidade de treinamento pode desmotivar o servidor
provocando a ineficiéncia dos servicos prestados.

Cabe ressaltar que o estudo da gestao de pessoas, do clima organizacional,
da motivagao do servidor e do treinamento apesar de serem varias vezes abordadas
em diversos estudos ainda possui grande espaco a serem desbravados.

A partir de um levantamento realizado nos projetos técnicos da
Especializacdo em Gestao Publica da UFPR entregues no ano de 2016 verifica-se
que a relevancia do tema gestdo de pessoas. No estudo de Andrea Vaz da Cruz
(2016) com o titulo “A pesquisa de clima organizacional como direcionador da
gestdao de pessoas no setor publico.”, buscou-se uma reflexdo das politicas de
gestdo de pessoas no municipio da Lapa, no Parana indicando o beneficio das
acdes pensadas e planejadas.
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E fato que pensar em politicas para colaboradores ndo é facil, demanda
tempo, observagdo e planejamento. No entanto, & esforgo que pode trazer
mais ganhos que perdas, o que € preciso é focar e utiliza-se de ferramentas
que auxiliem nessa miss&o. Os tratamentos de emergéncia tornam-se mais
desgastantes e podem gerar retrabalho, ao contrario das agbes pensadas e
planejadas, tendo em vista o conteudo firme que direciona a decisio.
(CRUZ, 2016, p.45)

Em outro estudo, Vanessa Vernizi Hohmann Garcia (2016) apresenta seu
projeto técnico intitulado “A capacitagdo como instrumento para gestdo de
competéncias; estudo de caso no Nucleo Estadual do Ministério da Saude do
Parana” buscou-se uma proposta que alinhasse a divulgagédo do conhecimento num
ambiente com pouco recurso financeiro, utilizando-se da a¢ao dos servidores como

multiplicadores do conhecimento.

Com a caréncia de recursos, tanto financeiros, quanto de incentivos, deixa o
gestor sem uma “moeda de troca” para motivar os servidores em
participarem de cursos, seminarios, oficinas, etc. Com este cenario, a partir
do momento que o gestor atrelar manutencdo dessa capacitagdo a
preservacdo ou a conquista do cargo de chefia, bem como a vinculagdo a
avaliagdo de desempenho, havera um aumento na participacdo dos
servidores nos programas de capacitagdo. O programa de capacitacéo e
desenvolvimento da equipe alinhado as competéncias direcionara as
potencialidades de cada servidor, melhorara os processos de trabalho,
diminuira a burocratizagdo e o desconhecimento das atividades, bem como
envolvera os servidores na melhoria dos servigos prestados. (GARCIA,
2016, p.39)

A necessidade do desenvolvimento das habilidades profissionais é abordada
por Vilma Aparecida Gouvéa Caetano (2016) em seu estudo “Planejamento
estratégico de gestdo de pessoas: treinamento e desenvolvimento” que abrange
questdes do treinamento e desenvolvimento com objetivo de atingir as metas
organizacionais, no caso, na Prefeitura Municipal de Pinhais/PR.

Observa-se também que alguns servidores ndo tem o devido
comprometimento com o proposito da missao das instituicées publicas, que
€ o bem servir a populacdo. Para que se tenha melhoria neste aspecto &
preciso o desenvolvimento das habilidades profissionais e comportamentais

dos servidores alinhados as metas da organizagdo, por meio de cursos,
capacitagées e treinamentos. (CAETANQO, 2016, p.16)

Desta forma, além de alcangar seu principal objetivo que é o de atender aos
interesses e necessidades da populagdo, estabelecerd uma relacdo de
"ganha-ganha" com seus colaboradores, atendendo as necessidades de
ambos os lados. (CAETANO, 2016, p.21)

Estes sdo apenas alguns estudos onde sao apresentadas as dificuldades
relacionadas a gestdo de pessoas, e que demonstram a necessidade do

desenvolvimento profissional, isto €, do treinamento dos servidores..
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4 PROPOSTA TECNICA PARA SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

Com base nas informagdes levantadas no diagnostico da situagéo-problema,

elaborou-se a seguinte proposta técnica.
4.1 PROPOSTA TECNICA

Realizar um programa de incentivo a realizagdo de treinamentos pelos
proprios servidores, como forma de motivacido e valorizacao dos servidores, de
diminui¢ao de custos, e atendimento de um maior numero de servidores atraves dos
multiplicadores de conhecimento.

Comparando um treinamento realizado por instrutor externo, no exemplo um
curso de “Postura, Meio Ambiente e Obras — Fiscalizacdo Integrada”, com uma
situagao hipotética de um servidor realizar o mesmo curso, no exemplo um servidor
no cargo de Engenheiro, com salario inicial de R$ 4.573,56, de acordo com o Plano
de Cargos e Salario do Municipio de Pinhais, obteve-se os seguintes dados do
QUADRO 5.

QUADRO 5 - COMPARATIVO TREINAMENTO COM INSTRUTOR EXTERNO E TREINAMENTO
REALIZADO POR SERVIDOR (INSTRUTOR INTERNO)

Curso Instrutor Externo Instrutor Interno
"Posturas, Meio Ambiente e Obras -
Fiscalizag&o Integrada" R$ 1.976,00/curso R$ 181,44/curso
(Inexigibilidade n°® 86/2018)
Custo Hora-Treinamento (8 horas) R$ 247,00/hora R$ 22,68/hora
Custo Individual (3 servidores) R$ 658,67/servidor R$ 60,48/servidor

FONTE: Elaborado pelo Autor / Prefeitura de Pinhais (2019).

O curso foi disponibilizado para trés servidores, no custo total de R$
1.976,00, desconsiderando-se despesas de deslocamento e alimentacéo.
Comparando-se as duas situacdes identificam-se os beneficios do treinamento
realizado por instrutores internos em relagcdo aos instrutores externos, claro que o
comparativo nao leva em consideracéo encargos trabalhistas e impostos, porém a
diferenga mesmo com a incidéncia de todos os custos, ainda favoreceria os

treinamentos interno.
4.1.1 Plano de implantacao

Conforme a FIGURA 1 os primeiros passos passam pela analise das

necessidades de melhorias, da préopria organizacdo e de aquisicdo de novas
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competéncias que por consequéncia provocam a necessidade de realizacdo de

treinamentos.
a) Necessidades dos Servidores.

Primeiramente € necessario o levantamento das competéncias e habilidades
ja adquiridos ou existentes dos servidores, isto €, conhecer os servidores e suas
habilidades profissionais. Um segundo passo, seria o da identificacdo das
necessidades de competéncias que os servidores precisam ou desejam obter.

A partir da analise do Decreto Municipal n°® 1618/2014, pode-se aproveitar de
varios itens constantes do formulario de avaliagdo de desempenho dos servidores,
que € realizado anualmente e serve para elaboragdo de um planejamento de
treinamentos a serem realizados.

A FIGURA 3 apresenta a primeira pagina do formulario de avaliacédo de
desempenho dos servidores municipais da Prefeitura Municipal de Pinhais/PR,
sendo que o primeiro item avaliado € o conhecimento do trabalho, identificando se o
servidor possui a clareza das atribuigdes do seu cargo de concurso, além da
capacidade de compreender quais tarefas deve ser executadas atendendo aos
objetivos da organizagéo.

Outro item a ser avaliado é a qualidade do trabalho, dentro dos padrdes de
apresentagao, exatidao, eficacia e rendimentos exigidos na sua area de atuacgao.
Sao verificadas questdes como erros na execucao do trabalho, o tempo de
execucdo dos trabalhos e a necessidade de supervisdo; estes pontos podem
identificar uma necessidade de treinamento, apresentar a falta ou ineficacia do

treinamento inicial ou em ultimo caso uma realocacao de area.
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FIGURA 3 — FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - CONHECIMENTO DO
TRABALHO E QUALIDADE DO TRABALHO

e~

SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGAO
DEPARTAMENTO DE GESTAO DE PESSOAL
AVALIAGAO DE DESEMPENHO
SERVIDOR ESTAVEL

MATRICULA:

NOME:

CARGO:

ADMIS SAO:

LOTACAO:

PERIODO DE AVALIACAO:

1) Conhecimento do Trabalho
Clarezs das atribuicdes de seu
cargo & capacidade de compreen-
der suas tarsfas, stendendo 3os
objetivos do trabalho. (Observar
paragrafo unico do artigo 7° deste
Decreto)

Conhece pouco a rotina de
trabalho, razio pels qual tem
dificuldade para desenvolver
as atribuicdes de seu cargo

Conhece a rotina de trabalho,
mas nem sempre executa suas
tarefas de forma satisfatoria

Tem conhecimento suficiente
sobre 3s atribuicdes de seu car-
go, conseguindo desenvolver de
forma adequada suas ativida-
des

Tem grande conhecimento sobre
Seu cargo, executa suas tarefas com
eficiéncia.

AVIIado 0 02 03 0F o 00 07 R g U
Avalador U 02 03 o3 L) 00 07 S 09 U
Conjunta o1 s 3 0% [ [ 07 oS s 0

2) Qualidade do Trabalho: Quali-
dade do trabalho executado, dentro
dos padrdes de apresentagdo,
exatiddo, eficdcia & rendimento
exigidos na sus area.

(Observar paragrafo unico do ar-
tigo 7° deste Decreto)

Comete erros freqiientemente
e demonstra deslexo e falta de
cuidado com o trabalho. E bas-
tante vagaroso e dificimente
consegue obter resultados fren-
te 3os objetivos propostos em
sus 3rea de stuac3o, mesmo
com onientag3o de sua chefia

Seu trabalho deixa a desejar,
sendo um pouco relapso & apre-
sentando um ritmo de trabalho
relativamente lento em relagio
a0 esperado.

Trabalha geralmente com cui-
dado. Seu trabalho necessita de
pouca supervisdo. E rapido e
ativo no desempenho de suas
tarefas

Seu trabalho € bem feito, ndo ne-
cessita de supervisdo. Apresenta
ritmo de trabalho rapido e produti-
VO, MESMO que OCOMa um aumento
inesperado no servico

AValiadgo 0 0L 03 oF 0 00 07 U 05 0
FAValador U 0L 03 o R 00 07 08 09 U
conjunia o7 24 03 oF 00 00 07 U8 0 [

3) Responsabilidade: Capacidade
de responder pelos compromissos
assumidos nas atribuicdes de seu
cargo.

Quando possivel evita situa-
goes nas quais € solicitado =
responder pelas consegléncias
de suas atitudes. Atribui aos
outros deverss e obrigagdes
que 530 suas

de sua responsabilidade.

Responde pelos compromissos
assumidos no Cargo que ocupa,
embors  apresente  resisténcia
para admitir os seus erros,
quando eles ocorrem no trabalho

Empenha-se no cumprimento de
suas obrigagdes, bem como res-
ponde, na maioria das vezes,
pelo sucesso e fracasso dos
mesmos

Desenvolve as tarsfas que lhe s3o
confiadas, assumindo toda e qual-
quer conseqiiéncia das medidas
que toma

AValiado o7 0Z Al 05 T 07 U9 0
Avaliagor U UZ ) 07 U5 U5 07 U5 U5 U
Conjunia U UZ 03 0¥ ) o 07 U8 PEl U

FONTE: PINHAIS — Anexo do Decreto n® 1618/2014 (2014, p.1).

Na FIGURA 3, podemos identificar outros pontos importantes que podem ser
utilizados num planejamento de treinamentos, o interesse e iniciativa que envolve a
apresentacao de sugestdes de melhorias por parte dos servidores, além da adog¢éao
de medidas e busca de solug¢des para situacdes novas.

O item cooperagdo também ¢é fundamental para o desenvolvimento de
projetos que envolvam os servidores, pois sem a colaboragdo dos mesmos néo o
andamento das ac¢des tendem a ser morosas ou ineficazes, ndo atingindo os objetos

desejados.
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FIGURA 4 — FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO — INTERESSE E INICIATIVA E
COOPERACAO

4] Interesse e Iniciativa: Empenno| Tem pouco interesse e envol-| Demonstra interesse, mas so| Desenvolve seu trabalho com| Demonsira maximo envolvimenio
que demonstra para desenvolver| vimento pessoal com o traba- | envolve-se quando solicitado. | interesse. Resolve satisfatoria-| pessoal no trabalho. Empenha-se
seu trabalho. Envolvimento espon-| lho. Apresenta dificuldade para [ Seu interesse Iimita-se 3s tarsfas | mente as snuagbs inesperadas, [ a0 maximo em desenvolver e aper-
tineo com o trabalho. Apresenta-|resolver qualquer situag3o fora | cotidianas. Resolve as situagdes|embora necessite de orientac3o| feigoar seu trabalho. E eficiente
¢30 de sugestdes para 3 melhoria|da roting e, 35 vezes, 3t€ 3s | rotineiras necessitando de orien-| para as de maior complexidade para resolver situacdes inesperadas

no trabalho, adog3o de medidas e| rotineiras tagio constante para as situs- sem necessidade de orientag3o.
busca de solugdes para situagdes cbes inesperadas
NOV3s & EMErgenciais.
AValiago L 0Z U3 7 U5 o U7 T 1) TO
Avalagor LAl 02 U3 LA ) o 07 U8 L) TO
conjunia o1 0L 03 oF 0 00 L 08 g 0
5) Atendimento ao piblico (in-|Responde 30 seu piblico de|Nem sempre stende com gentile- | Normalmente stende 3 todos| Atende 3 todos com presteza, agil-
terno e externo) forma desatenciosa ou mesmo|zs e steng3o; ou com gentileza e se esforga pra| dade e gentileza, mantendo o contro-
Agao de atender bem, com preste- ofens'rva - responde 3penas o Atende razoavelmente no que dz resolver os prqblemas que s30| le mesmo diante de situagdes inespe-
z3, respsito e gentilezs 30 seu|que & perguntado objetivamen- resc;er;o a assumoé que sgo v de sus compsténcis, mas perde| radas
publico. s senj EEESORNM A aIoER atribuic3o, mas n3o busca infor- [ O™ facuhdade o controle M| e rocoitivo em relagio 3 demanda
S0 que .owismente o interes- magdes em relacdo 3 outros as- situagoes inesperadas. que lhe & apresentada, dando os
sado esta buscando. - -
suntos, n3o encaminhando o inte- | Repassa os assuntos que n3o| encaminhamentos no que for de sua
N3o busca se informar dos 3s-|ressado para quem & compstents |s30 de sus compsténcis pars| competéncis ou repassando o C3s0
suntos que s30 de competéncia|para responder; Ou, ainda, €|quem pode resolvé-los para gquem € competente para o re-
da unidade administrativa em|atencioso, mas n3o procura se solver, sem deixar de repassar as
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FONTE: PINHAIS — Anexo do Decreto n°® 1618/2014 (2014, p.2).

A FIGURA 5 apresenta uma parte mais descritiva do formulario de avaliagao
onde o servidor demonstrara a sua escolaridade e os cursos de aperfeicoamento
realizados durante o ano, sejam os disponibilizados pela Prefeitura ou de forma
espontanea.

Este detalhamento individual propicia a organizagéo identificar possiveis
multiplicadores de conhecimentos que serdao fundamentais no desenvolvimento do

projeto.
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FIGURA 5 - FORMULARIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO — ESCOLARIDADE E
NECESSIDADE DE TREINAMENTO

8) Discrigdo e urbanidade: Com-|Suz co E em se comportar| O
portament uado do servidor|c s

0Z 03 oF ()
[+ 74 X3 ox )
(74 03 oF 1)

A avaliagao parc i3l considera somente oito quesitos € nota maxima= 80 (ottents) pontos

NOTA PARCIAL OBTIDA:

1 -Quais os cursos de aperfeicoamento profissional que o servidor realizou no periodo avaliado?

2 - O servidor necessita ser treinado em tarefs especifica? Em qual (ais) dreas? (sugerir cursos

3 - Qual a escolaridade atual do servidor?

5 - Observagdes complementares do avaliador:

FONTE: PINHAIS — Anexo do Decreto n® 1618/2014 (2014, p.3).

b) Proposta de Treinamentos.

A Norma NBR ISO 10015 (ABNT, 2001) apresenta diretrizes para o
treinamento, definindo quatro estagios do processo de treinamento, denominado
como ciclo de treinamento (FIGURA 6).

O primeiro estagio do ciclo de treinamento é a definicdo das necessidades
de treinamento onde objetiva-se definir as competéncias existentes pelos servidores
e as requeridas, desta forma definir as necessidades de treinamentos, de modo a
subsidiar um planejamento. Neste estagio também se alinha as necessidades da
organizagdo com as solicitagdes dos servidores, além de identificar restricdbes de
recursos humanos, financeiros e legais.

O segundo estagio € o projeto e planejamento do treinamento, nesta etapa a
organizacgao precisa tomar a decisdo dos métodos de treinamentos e especificacéo
do programa de treinamento, identificando data, local, instalagdes, equipamentos,
recursos, duracao, publico-alvo, avaliacao e certificacao.

Os estagios seguintes dizem respeito a execugdo do treinamento, com

fornecimento de material de apoio, infraestrutura adequada e oportunizar o contato
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entre o instrutor e o treinado, e a avaliagdo do treinamento, se atendeu aos objetivos

pretendidos.

FIGURA 6 — CICLO DO TREINAMENTO — NBR ISO 10015:2001

1. Definicao
das
necessidades
de treinamento

4. Avaliacdo 2. Projeto e

lanej t
dos L = 4 Monitoracao panejc?omen °

resultados do .
treinamento treinamento

3. Execucéo
do
treinamento

FONTE: Adaptado da NBR ISO 10015 (ABNT, 2001, p.3).

Todas as etapas devem ser monitoradas de modo que todo o ciclo do
treinamento pode ser analisado e avaliado, permitindo assim corrigir eventuais erros

ou promover melhorias no processo.
c) Proposta de Incentivos.

Como forma de incentivar os servidores a serem voluntarios nos

treinamentos propde-se algumas alternativas como:

o Gratificar os servidores por hora de treinamento realizado através de
pagamento adicional; e/ou.

o Gratificar os servidores por hora de treinamento em troca de banco de
horas; e/ou,

¢ Premiacao ou mencao de honra; e/ou,

o Pontuacao para aumento de nivel de carreira.
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4 .1.2 Recursos

Para execucdo dos treinamentos sera utilizada os recursos existentes na
propria Prefeitura, onde se incluem os servidores municipais, salas de treinamento,
equipamentos de multimidia, computadores ja existentes e disponiveis para
utilizagdo, como é o caso do Centro de Formacado de Profissionais da Educacao

inaugurado pela Prefeitura de Pinhais, no ano de 2016.

FIGURA 7 — CENFORPE Il - CENTRO DE FORMAGAO DE PROFISSIONAIS DA EDUCACAO

FONTE: Prefeitura de Pinhais (2019).

4.1.3 Resultados esperados

Os resultados esperados com este projeto alinham-se com os objetivos
inicialmente definidos, entdo primeiramente espera-se demonstrar que a capacitacao
interna com a utilizacdo do conhecimento dos préprios servidores pode ser
vantajosa para a instituicdo publica.

A avaliacdo das acbes executadas sera primeiramente baseada em
indicadores de desempenho, com intuito identificar quantos servidores foram
alcangados com os treinamentos e o valor gasto com os treinamentos.

Com base nesses elementos da estratégia organizacional, seria possivel
entdo estabelecer indicadores de desempenho e respectivas metas. Um

indicador constitui um parametro quantificavel, que pode ser utilizado para
medir o desempenho de uma organizagdo em relagdo a seus objetivos.
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Refere-se a uma variavel mensuravel, que tem como fungdo indicar,
utilizando escalas referenciais especificas, um estagio de desenvolvimento
desejavel para a organizacdo ou parte dela. Aos indicadores s&o
associados os conceitos de indice e de padrdo. O primeiro € utilizado para
guantificar o indicador, representando o resultado numérico de uma relagao
matematica, engquanto o segundo constitui o padrdo de desempenho
desejado, ou seja, a meta a ser alcancada. (BRANDAO, 2017, p.10)

a) Indicador de Percentual de Treinamentos.

Conforme QUADRO 4, no ano de 2017, foram 305 treinamentos subindo
para 1569 servidores treinados em 2018, um aumento percentual de 414,43%.

Considerando o QUADRO 1, temos um quantitativo de 3631 pessoas a
serem capacitadas, sendo que em 1569 servidores em 2018, um percentual de
43,21% dos recursos humanos da Prefeitura de Pinhais foram capacitadas, nao se
levando em conta a possibilidade de um pessoas ter efetuado mais de um

treinamento durante o ano.

o META: Aumento percentual de 20% anual de pessoas capacitadas.
e INDICADOR: IPT (%) = Pessoas (ANO X) / Pessoas (ANO X-1)

b) Indicador de Percentual de Despesas com Treinamentos.

Conforme QUADRO 2, no ano de 2017, foram gastos R$ 130.428,94 em
treinamentos aumentando para R$ 308.904,00 gastos em 2018, um aumento
percentual de 136,84%.

Considerando a quantidade de pessoas capacitadas teriamos um gasto
individual de R$ 427,64 em 2017 passando para R$ 196,88 em 2018, uma reducao
percentual de 53,96%.

e META: Redugdo percentual anual do valor gasto por
treinamento/pessoa.

o INDICADOR: IPDT (%) = Gasto-Treinamento-Pessoa (ANO X) /
Gasto-Treinamento-Pessoa (ANO X-1) <1

¢) Indicador de Treinamento Externo e Treinamento Interno.
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Este indicador tem a finalidade de comparar a quantidade de treinamentos
externos, ou seja, contratacdo de terceiros, e a quantidade de treinamentos internos,
realizados pelos proprios servidores. Este indicador € apenas um parametro

comparativo para controle.

e INDICADOR: TETI (Q%) = Quantidade de Treinamentos Internos /
Quantidade de Treinamentos Externos
e INDICADOR: TETI (R$%) = Valor Gasto com Treinamentos Internos /

Valor Gasto com Treinamentos Externos

Os dois primeiros indicadores IPT (%) e IPDT (%) servirao como medi¢ao da
quantidade de pessoas capacitadas que objetivam chegar a 100% do total de
servidores capacitados anualmente, e o valor gasto para treinamento por pessoa.

Os indicadores comparativos de treinamentos externos e internos visam a
atender aos objetivos especificos deste projeto: avaliar os beneficios que uma
capacitacao interna realizada pelo publico interno; identificar os custos de uma
capacitacao realizada por terceiros; e comparar a capacitacao realizada pelo publico
com a realizada por terceiros.

A aplicagao de questionarios para com intuito de monitorar todas as etapas
do ciclo de treinamento servira como fator de necessidades de acdes corretivas e
preventivas, além de identificar melhorias no processo. A utilizacdo do formulario de
avaliacdo de desempenho, demonstrado nas FIGURAS 3, 4 e 5 subsidiardao e
identificardo o planejamento do treinamento. Outros questionarios, principalmente do
tipo estruturado, serdo aplicados durante o ciclo de treinamento para fins de
monitoramento.

O gquestionario estruturado é aquele que contém apenas questfes fechadas,
ou seja, perguntas ou afirmagfes que apresentam escalas ou alternativas
de respostas fixas e preestabelecidas. Nesse caso, cabe ao respondente
assinalar a opcdo de resposta que melhor represente sua opinido ou
percepcdo. Embora as alternativas de resposta possam ser dicotdmicas
(Sim-N&o; Concordo-Discordo; Relevante-Irrelevante; entre outras), o mais
comum em questionarios destinados ac mapeamento de competéncias é a
utilizacdo de escalas intervalares, ou seja, aquelas em que os intervalos
entre os numeros (opcBes de resposta) sdo iguais, seguem uma ordem

hierarquica e permitem mensurar a posicao dos respondentes entre si em
relagdo ao objeto pesquisado. (BRANDAO, 2017, p.57

Espera-se além de promover um aumento na quantidade de treinamentos

realizados pela Prefeitura de Pinhais, identificar novas competéncias ao descobrir as
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habilidades individuais dos servidores, motivar e integrar o0s servidores se

identificando com as filosofias da organizacgao.

4.1.4 Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas

Como qualquer projeto que envolva o ator humano, a falta de motivacéo e
cooperagao sao fatores impactantes na execugao das agodes, o que pode acarretar o
fracasso do projeto, aléem disso, por ser um projeto desenvolvido no ambiente
publico podem ocorrem restricdes normativas e legais que dificultem o seu
andamento, e o fator politicos da alta administragdo em desejar dar o andamento
necessario ao seu desenvolvimento.

No transcurso normal do projeto de treinamento o diagrama esquematico
demonstrado na FIGURA 6 propde a monitorar e avaliar todo o processo de modo a

garantir medidas preventivas, corretivas ou de melhorias.
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5 CONCLUSAO

De certo que programas de treinamentos s&o fundamentais para execuc¢ao
das atividades com maior eficiéncia e efetividade, além proporcionar melhorias,
minimizacao de erros e motivacao dos servidores publicos. Como citado em diversos
estudos o tema envolvendo a gestdo de pessoas apesar de muito discutido ainda
proporciona varias analises, considerando aspectos, teorias e visdes diferenciadas.

Ambientes diferentes e pessoas diferentes, também necessitam de solugdes
diferenciadas, ainda mais se tratando do setor publico, cheio de regras e restrigbes.
O servidor publico, pela sua condicao de estabilidade, muitas vezes entram no
estagio de acomodagao, isolando-se das diretrizes e metas da organizacéo.

Este projeto, além de tudo, propbés a elaboragdo de um programa de
incentivo para que os servidores executem treinamentos internos, que objetiva além
da diminuigdo dos custos uma maior integracédo e identificacédo do servidor com a
organizacao, isto é, ele faz parte dela.

Nao se trata de impedir ou discutir a necessidade da participacido dos
servidores em cursos externos, palestras, congressos, entre outros eventos, e sim
oportunizar as habilidades e competéncias dos servidores de modo a incentiva-lo.
Os cursos externos tem sua importancia com a troca de informacdes com outras
pessoas e organizagoes, e estes servidores capacitados externamente podem ser
multiplicadores do conhecimento, diluindo os custos investidos. Uma pessoa
treinada pode capacitar outra pessoa, dez, ou cinquenta.

Como todos os estudos nesta area, nao se extingue aqui, sendo referéncia

para outros estudos.
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ANEXO 1 - LICITAGOES TREINAMENTOS - PREFEITURA MUNICIPAL DE

PINHAIS — EXERCICIOS 2017 E 2018.
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Numero
da
Licitacao

Ano
Licitacao

Modalidade
de Licitagao

Objeto

Publico

Preco Total

Quantidade
Atendida

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo In Company:
Diagnéstico em Politicas Publicas e o
Plano Plurianual ofertado pela Oficina
Municipal

Interno

R$ 12.100,00

In Company

2017

Tomada de
Precos

Contratagdo de Empresa para
Realizagao de Curso Pré-Vestibular
para os Municipes de Pinhais

Externo

R$
186.800,00

120

10

2017

Tomada de
Pregos

Comtratagdo de Empresa para
Realizagao de Curso Pré-Vestibular
para os Municipes

Externo

R$
240.000,00

120

12

2017

Inexigibilidade

Renovacgao de Licengas, Suporte
Técnico, Servigos de
Desenvolvimento e Manutengao de
Sistemas Gerenciais e Capacitagdo
Operacional para Solugao SoftExpert
Excellence Suite.

Interno

R$ 25.887,00

In Company

13

2017

Inexigibilidade

Curso de Habilitagdo e Formagéo de
Pregoeiro

Interno

R$ 1.290,00

14

2017

Dispensa de
Licitagao

Contratagdo de empresa do Servigo
Social Auténomo, para ministragao de
cursos aos empreendedores da
cadeia produtiva do turismo e demais
empreendedores do Municipio.

Externo

R$ 51.246,00

248

15

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo "Formagéo Introdutéria
dos Profissionais da Unidade de
Acolhimento Institucional de Pinhais -
UAIP".

Interno

R$ 7.950,00

In Company

16

2017

Pregao

Contratacdo de empresa para
Execugédo de Cursos.

Externo

R$
705.243,00

8195

18

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: Il Congresso Brasileiro
de Politica, Planejamento e Gestéao
em Salde.

Interno

R$ 1.600,00

22

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de Palestrante para o 3°
Seminario Metropolitano de
Educacao Ambiental - Palestra
"Educagdo Ambiental como Elemento
de Transformagao"

Externo

R$ 6.000,00

In Company

23

2017

Inexigibilidade

Contratacdo de palestrante para o 3°
Seminario Metropolitano de
Educagdo Ambiental - "Oficina de
Horta Biodiversa"

Externo

R$ 800,00

In Company

30

2017

Inexigibilidade

Participagéo no: Ill Congresso de
Processo Civil : CPC /2015 em
debate

Interno

R$ 600,00

39

2017

Dispensa de
Licitagao

Contratacdo de Cursos - SENAC/PR

Externo

R$ 6.210,00

In Company

41

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo no curso de 20 RPU -
Reunido de Pavimentagéo Urbana.

Interno

R$ 1.000,00

43

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: Il Congresso Luso
Brasileiro de Seguranga Ocupacional
e Ambiental.

Interno

R$ 720,00
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44

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario Internacional de Educagao
de Pinhais. Palestra: Avaliagdo e
aprendizagem: entre o pensar e o
fazer.

Externo

R$ 3.000,00

In Company

45

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario Internacional de Educagao
de Pinhais. Palestra: O papel do
professor na sociedade do
conhecimento.

Externo

R$ 825,00

In Company

46

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario Internacional de Educagao
de Pinhais. Palestra: Aprendizagem
significativa e a fungdo docente.

Externo

R$ 2.800,00

In Company

47

2017

Inexigibilidade

Contratacdo de palestrante para o Il
Seminario Intermunicipal de
Educacgao Infantil de Pinhais.
Palestra: Psicanalise infantil,
contribuicbes pedagdgicas.

Externo

R$ 3.000,00

In Company

48

2017

Inexigibilidade

Contratacdo de palestrante para o Il
Seminario Intermunicipal de
Educacgao Infantil de Pinhais.
Palestra: A Base Nacional Comum
Curricular para a Educagéo Infantil:
Campos de Experiéncia.

Externo

R$ 3.000,00

In Company

50

2017

Inexigibilidade

Contratacdo de Palestrante para o VII
Seminario Internacional de Educagao
de Pinhais - Palestra: Praticas
educativas parentais com criangas e
adolescentes: um instrumento a
servigo dos professores.

Externo

R$ 1.610,00

In Company

51

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de Palestrante para o Il
Seminario Intermunicipal de
Educacgao Infantil de Pinhais -
Palestra: Antes de falar as criangas
cantam!

Externo

R$ 2.500,00

In Company

52

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo no curso "Formagéo de
multiplicadores em operagdes com
tecnologias ndo-letais e SPARK".

Interno

R$ 6.760,00

53

2017

Inexigibilidade

Participagdo no IX CONGRESSUL -
Congresso Sul Brasileiro de
Conselheiros Tutelares

Interno

R$ 960,00

55

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de Palestrantes para o
VII Seminario Internacional de
Educagao de Pinhais. Palestras:
"Reflexdes relacionais,
organizacionais e deliberativas dos
saberes", "Esclarecer os afetos e
sensibilizar os conhecimentos: o
protagonismo das relagbes humanas
na escola", "Professor educador: A
missado!", "Avaliagdo dialégica",
"Desenvolvimento das habilidades
socioemocionais e o método friends".

Externo

R$ 31.300,00

In Company

59

2017

Dispensa de
Licitagao

Capacitagdo: Atualizagdo de
Condutores de Veiculos de
Emergéncia

Interno

R$ 1.690,00

13

61

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: 7° Congresso Brasileiro
sobre HIV-AIDS e Virus Relacionados

Interno

R$ 530,00

62

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: XIX Jornada Nacional
de Imunizagdes SBIM 2017

Interno

R$ 400,00
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63

2017

Inexigibilidade

Contratacdo de Palestrante para o VII
Seminario Internacional de Educagao
de Pinhais.

Palestra: Criangas: diferentes
comportamentos, novos olhares.

Externo

R$ 660,00

In Company

65

2017

Inexigibilidade

Capacitagao no curso "Implantando o
eSocial em Orgaos Publicos”

Interno

R$ 3.570,00

69

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: Participagdo no XVII
Congresso Paranaense de Direito
Administrativo

Interno

R$ 3.204,00

71

2017

Inexigibilidade

Curso de Medicina Veterinaria do
Coletivo Curso de Formagao de
Oficiais de Controle Animal - Curso
Foca

Interno

R$ 1.783,94

73

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo no curso "Indicadores
Sociais na Gestao Municipal”

Interno

R$ 12.600,00

55

75

2017

Inexigibilidade

Curso Pratico de Calculos
Trabalhistas com Enfase na Folha de
Pagamento, Férias e Rescisbes

Interno

R$ 300,00

80

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: XXXIll Congresso
COSEMS PR

Interno

R$ 750,00

81

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: X Congresso Brasileiro
de Epidemiologia

Interno

R$ 935,00

84

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo no curso "Engenharia de
Avaliagdes Imobiliarias - Médulos
Basico e Avangado”.

Interno

R$ 11.520,00

84

2017

Pregao

Contratacdo de empresa para
ministrar Cursos de Informatica

Externo

R$ 48.300,00

250

85

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo "Pratica de Tesouraria e
Retenc¢do" no IBRAP - Instituto
Brasileiro de Administragdo e
Governanga Publica LTDA - ME

Interno

R$ 1.832,00

86

2017

Inexigibilidade

Curso de Capacitagao para
Servidores para Leasing e
Cooperativa Médica, de acordo com a
LC 157/2016

Interno

R$ 1.900,00

87

2017

Inexigibilidade

Curso de Capacitagao para
Servidores: Divida Ativa, Protesto ou
Execugéo Fiscal

Interno

R$ 1.832,00

89

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: 14° Congresso
Brasileiro de Medicina de Familia e
Comunidade

Interno

R$ 500,00

90

2017

Inexigibilidade

Capacitagdo: 52 Fase do Projeto
Capacita Parana EaD.

Interno

R$ 27.715,00

185

98

2017

Inexigibilidade

Pagamento de taxa de inscrigdo para
capacitagédo "6° Congresso Estadual
de Conselheiros Tutelares e Rede de
Protegédo, 2° Encontro Latino
Americano de Direitos da Crianga e
do Adolescente" para o Conselho
Tutelar de Pinhais, Secretaria
Municipal de Assisténcia Social.

Interno

R$ 500,00

99

2017

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrantes para o VI
Seminario da Diversidade de Pinhais.
Palestras: "Contando e encantando
com a Africa"; "Uma sociedade
democratica: A conquista do ideal dos
direitos universais";
"Intergeracionalidade, autonomia,
independéncia e cidadania”.

Externo

R$ 10.000,00

In Company




41

2018

Inexigibilidade

Curso de Teste WISC IV com
realizagdo nos dias 02 e 03/02/2018.

Interno

R$ 1.800,00

2018

Tomada de
Pregos

Contratagdo de Empresa para
Realizagao de Curso Pré-Vestibular
para os Municipes

Externo

R$
252.018,50

120

12

2018

Inexigibilidade

Curso para capacitagao " Unificagao
dos Blocos e Gestao das
Transferéncias de Recursos
Financeiros da Saude, de acordo com
as alteragbes da Portaria 3.992, de
28/12/2017."

Interno

R$ 4.400,00

13

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo: Unificagdo dos Blocos e
Gestdo das Transferéncias de
Recursos Financeiros da Saude, de
acordo com as alteragbes da Portaria
3.992, de 28/12/2017.

Interno

R$ 2.200,00

15

2018

Dispensa de
Licitagao

Curso para capacitagdo - "Qualidade
no Atendimento ao Publico”

Interno

R$ 6.500,00

20

16

2018

Dispensa de
Licitagao

Contratacdo de Cursos Diversas
Areas - SENAC/PR.

Externo

R$ 49.850,00

In Company

18

2018

Inexigibilidade

13° Congresso Brasileiro de
Pregoeiros

Interno

R$ 10.950,00

19

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo no curso "Engenharia de
Avaliagdes Imobiliarias - Médulo
Basico".

Interno

R$ 1.400,00

23

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo Curso de Gestéo para
Escolas d Danga, da Secretaria de
Cultura, Esporte e Lazer.

Interno

R$ 440,00

24

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo para operacionalizagdo
de pregéao eletrénico no sistema
Comprasnet, incluindo cotagao
eletrénica.

Interno

R$ 9.900,00

12

25

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo "Encontro Regional Sul
do CONGEMAS" para a Secretaria
Municipal de Assisténcia Social.

Interno

R$ 800,00

26

2018

Dispensa de
Licitagao

Capacitagdo: Operador de
Motosserra.

Interno

R$ 1.300,00

Nao
Disponivel

26

2018

Inexigibilidade

6° Congresso Brasileiro de
Conselheiros Tutelares.

Interno

R$ 1.180,00

4

28

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo In Company Curso de
"Indicadores de Mapas de Processos
e Resultados"

Interno

R$ 11.200,00

60

29

2018

Inexigibilidade

Contratacdo de palestrante para
curso de capacitagdo em Avaliagao
Diagnéstica Psicopedagdgica.
Palestrante: Maria Christina Kiister
Leal.

Interno

R$ 1.980,00

In Company

31

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo no "3° Simpésio
Paranaense sobre o eSocial na
Administragdo Publica - Nivel
avangado”.

Interno

R$ 4.020,00

32

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo: XXV Congresso
Brasileiro de Nutricdo ;, CONBRAN
2018

Interno

R$ 1.800,00

33

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario da Diversidade.
Palestrante: Marcos Meier

Externo

R$ 4.500,00

In Company

34

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario da Diversidade.
Palestrante: Eliane Rose Maio.

Externo

R$ 1.495,00

In Company
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35

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para VI
Seminario da Diversidade.
Palestrante: Bas'llele Malomalo
Empresa: Instituto de
Desenvolvimento Educacional FIDES
LTDA - ME

Externo

R$ 3.500,00

In Company

36

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario da Diversidade.
Palestrante: Lucimar Rosa Dias

Externo

R$ 690,00

In Company

37

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o VIl
Seminario da Diversidade.
Palestrante: Macaé Maria Evaristo
dos Santos

Externo

R$ 6.500,00

In Company

38

2018

Pregao

Contratagdo de empresas para
execugao de cursos e oficinas.

Externo

R$
369.008,60

6985

38

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo: "Posturas, Meio
Ambiente e Obras - Fiscalizagdo
Integrada”, da Secretaria Municipal
de Urbanismo.

Interno

R$ 1.912,00

39

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para VI
Seminario da Diversidade.
Palestrante: Ronaldo Mariano de
Arruda.

Externo

R$ 3.000,00

In Company

40

2018

Inexigibilidade

Curso para capacitagao - SICONFI ?
As novas regras para envio
obrigatério das informagdes contabeis
e fiscais aos entes da federagao, de
acordo com a Portaria STN 896,
31/10/2017 e Portaria 333,
11/07/2017.

Interno

R$ 1.100,00

M1

2018

Inexigibilidade

Contratagdo do palestrante Marcos
Meier para o 4° Seminario
Metropolitano de Educagdo Ambiental
- Palestra "meu lugar no mundo -
valores fundamentais para sermos
pessoas completas”.

Externo

R$ 4.500,00

In Company

43

2018

Inexigibilidade

Contratagdo do palestrante Prof.
Moacir Gadotti para o 4° Seminario
Metropolitano de Educagdo Ambiental
- Palestra "Refazendo o Caminho,
cuidando da Terra: ecopedagogia e
educagéo para a sustentabilidade”.

Externo

R$ 10.000,00

In Company

44

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo em "Seminario de
Concurso Publico e Admissao de
Pessoal".

Interno

R$ 5.681,00

47

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo :fiscalizagdo ambiental
municipal.

Interno

R$ 5.390,00

50

2018

Dispensa de
Licitagao

Contratalgdo de empresa para
Ministrar de Curso Basico de
Robética EV3 LEGO para iniciantes

Externo

R$ 7.200,00

40

51

2018

Pregao

Contratacdo de empresa para
execugao de cursos de capacitagao.

Interno

R$ 45.680,00

360

53

2018

Inexigibilidade

Contratagdo do mini curso Horta
Biodiversa para o 4° Seminario
Metropolitano de Educagdo
Ambiental.

Externo

R$ 2.045,50

In Company

53

2018

Inexigibilidade

Contratagdo do mini curso Horta
Biodiversa para o 4° Seminario
Metropolitano de Educagdo
Ambiental.

Externo

R$ 2.045,50

55

2018

Inexigibilidade

Participagdo no VI Congresso de
Direito Eleitoral nos dias 13 a
15/06/2018.

Interno

R$ 640,00
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56

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o lll
Seminario Intermunicipal de
Educacgao Infantil. Palestrante: Anna
Lucia Campos.

Externo

R$ 8.500,00

In Company

57

2018

Inexigibilidade

Contratagdo de palestrante para o lll
Seminario Intermunicipal de
Educacao Infantil. Palestrante: Ivan
Zigg

Externo

R$ 2.850,00

In Company

59

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo: Atuagao
Fonoaudiolégica nas Disfagias
Pediatricas.

Interno

R$ 450,00

60

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo In Company Curso de
"Indicadores na Gestdo Municipal”

Interno

R$ 13.000,00

60

61

2018

Inexigibilidade

Capacitagdo no curso "Pericias
Oficial Administrativa em Salde no
Servigo Publico".

Interno

R$ 4.580,00

61

2018

Dispensa de
Licitagao

Cursos de capacit