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RESUMO

Por determinacdo legal, a terceirizacdo de servicos na esfera publica é conduzida por
meio de contrato administrativo. Para evitar prejuizos ao erario e garantir uma gestdo mais
eficiente, torna-se necessario o fiel acompanhamento e fiscalizacdo dos ajustes pactuados,
aumentando a importancia do papel do fiscal de contratos. O presente estudo tem como
objetivo analisar e discutir o processo de fiscalizacdo de contratos de prestacdo de servicos
terceirizados, aliando diretrizes voltadas & gestdo do conhecimento e inovacgdo ao contexto de
atuacdo dos fiscais que desempenham atividades no @mbito de uma universidade publica. O
trabalho encontra-se fundamentado por um quadro tedrico, pautado em conceitos relacionados
ao tema gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional, terceirizacdo, seus principais
aspectos e os desafios quanto ao cumprimento de legislacdes especificas que regulamentam as
contratacdes publicas. Quanto ao método de investigacdo, adotou-se o estudo de caso, ficando
0 escopo do trabalho limitado a instituicio em analise, podendo os resultados servir de
paradigmas para instituicdes afins. A natureza da pesquisa é aplicada e de abordagem
qualitativa, privilegiando um entendimento analitico, suportado por pesquisa documental,
bibliogréfica, de campo, investigacao participativa, observacdo direta e triangulacdo iterativa
entre dois estudos de caso desenvolvidos em institui¢des publicas. Os resultados encontrados
indicam a necessidade de acdes voltadas a capacitacdo dos profissionais envolvidos na
atividade de fiscalizagdo, visando reparar as fragilidades identificadas e melhorar o
desempenho de suas rotinas. Constata-se a necessidade de aprimorar o sistema de
monitoramento dos contratos, a partir da utilizagdo de instrumentos de controle, no intuito de
incentivar a disseminacdo do conhecimento dentro da instituicdo, aumentar a eficiéncia na
fiscalizacdo dos contratos e possibilitar uma avaliacdo de forma mais sistematizada quanto a
qualidade dos servicos prestados por empresas terceirizadas no ambito das universidades
publicas.

Palavras-chave: Terceirizagdo. Fiscalizacdo de Contratos. Administracdo Publica. Gestdo do
Conhecimento.



ABSTRACT

By ordinance, outsourcing services in the public sphere is conducted through
administrative contract. To avoid loss to the public Treasury and ensure a more efficient
management, it is necessary the truly monitoring and inspecting of the agreed adjustments,
increasing the importance of the role of inspectors contracts. This study aims to analyze and
discuss the process of supervision of contracts for outsourced services, analysing the
inspectors’ context, who performed their attributions at public university, in the field of
knowledge management and innovation. The work is focused on a theoretical framework,
based on concepts related to knowledge management, organizational learning and outsourcing
as well as its major aspects and challenges in implementing it on public contracts, which have
specific laws. The investigation method adopted is the study case; however the scope of this
work is being limited to the this institution, the results may serve as a paradigm for similar
organizations. The research structure is applied and qualitative approach, in favor of
analytical understanding, supported by desk, participatory and field research as well as by
literature, direct observation and iterative triangulation between two case studies developed in
public institutions. The results pointed out the necessity of actions aimed at professionals
involved in the inspection activity, mainly to enhance their competence, in order to repair the
identified weaknesses and improve the performance of their routines. In conclusion, by
applying control instruments, the monitoring system of contracts have to be improved, in
order to increase its efficiency, disseminate knowledge within the institution, and therefore
develop a more systematic assessment of contractors’ service quality under public
universities.

Keywords: Outsourcing. Inspector of Contracts. Public Administration. Knowledge
Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A terceirizacdo é uma ferramenta de gestdo utilizada em diversos setores
organizacionais, abrangendo uma variedade de funcbGes de apoio tais como financas e
contabilidade, aquisicdo de tecnologia da informacdo, além de estar amplamente inserida na
area de recursos humanos (MCLVN; MCCRACKEN; MCHUGH; 2011). Inicialmente, este
modelo de gestdo foi adotado pelas empresas do setor privado, tomando como referéncia a
maximizacdo dos lucros, ou ao menos a minimizacdo dos custos. Posteriormente e
gradativamente invadiu a administracdo publica trazendo a tona questbes relativas a
legislacdo. Na esfera do poder publico, o fendmeno surge como um instrumento alternativo na
alegada tentativa de implantacdo de uma administracdo ao modo empresarial, buscando
reduzir seus custos e aumentar a qualidade dos servigos prestados, além de permitir que a
contratante (as diversas esferas do poder publico) concentre a atencdo em suas atividades
essenciais (YOUNG, 2007).

Duas ordens de problemas surgem neste momento. De um lado, a prépria adocdo na
esfera privada que se justificava estrategicamente para otimizar custos, incorre em distorcoes
que viriam a ser detectadas pelas liderancas do mundo do trabalho como uma espécie de
“precarizacdo de mao de obra”, fraudando, de certa forma, direitos adquiridos dos
trabalhadores (ANTUNES, 2001; FLECKER e HERMANN, 2011; FRIGOTTO, 2011). De
outro lado, ao ser recepcionado na esfera publica, o dispositivo da terceirizacdo esbarra nos
preceitos juridico-legais que dizem respeito ao principio da legalidade, disposto no Art. 37 da
Constituicao Federal, segundo o qual o 6rgdo publico s6 pode fazer o que esta previsto em lei
(BRASIL, 1988). Neste sentido, o Decreto n° 2.271, de 7 de julho de 1997 que norteia a
contratacdo de servicos terceirizados no ambito do poder publico (BRASIL 1997), serviu para
legislar a terceirizagéo, porquanto, previa legalmente este instituto.

No quadro de dificuldades anunciado, a conveniéncia quanto a introducdo de um
processo de terceirizacdo deve ser cuidadosamente avaliada pelo administrador publico, a
partir de critérios que envolvam, além da legalidade, a eficiéncia e a economicidade da
deciséo de transferir a execucéo de determinadas atividades.

A administracdo publica formaliza a execucdo indireta dos servigos continuos por

meio de contratos administrativos firmados com as empresas terceirizadas. A matéria esta
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genericamente disciplinada no Art. 67 da Lei n° 8.666/93, denominada Lei de Licitagdes e
Contratos Administrativos (BRASIL, 1993). De forma mais especifica, o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), por meio da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informagdo (SLTI), publicou a Instrucdo Normativa n° 02/2008 que
regulamenta a contratacdo de servicos firmados com a esfera publica (BRASIL, 2008). Esse
instrumento normativo, bem como suas posteriores alteracbes contemplam uma série de boas
praticas consolidadas pela jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido (TCU),
acrescentando inovagdes importantes no modo de planejar, contratar e gerenciar esses
servigos. (ALMEIDA, 2009; SAMPAIO, 2012).

Para garantir que os contratos sejam executados em sua conformidade, visando a
melhor utilizacdo dos recursos publicos, torna-se essencial a utilizacdo de procedimentos de
controle que permitam o constante monitoramento do instrumento contratual (BATTAGLIO;
LEDVINKA, 2009). Diante desta necessidade, a legislagdo determina que em todos 0s
contratos celebrados com a administracdo puUblica seja designado um servidor com a
responsabilidade de acompanhar e fiscalizar a execugdo do termo. A pratica adotada por este
agente puablico, aliada a uma postura correta e continua do fiscal, constituem aspectos
fundamentais para o sucesso do desempenho das atividades de controle e convergem para a
formacédo de uma gestéo publica transparente e responsavel.

Ocorre, no entanto, que o sistema publico, tanto no Brasil quanto de resto na grande
maioria dos paises vivendo a ascendéncia do chamado neo-liberalismo entre os anos 1970 e
1990, ficou carente por muitos anos de investimentos seja na sua propria modernizacao, ja
que prevalecia a fase do “Estado minimo”, seja na capacitacdo dos servidores, pegas centrais
para uma politica de eficiéncia, seja na inexisténcia de quantitativo adequado de servidores,
visto que enquanto a economia crescia, trazendo novos desafios de controle e gestdo, o
aparelho de Estado diminuia, ndo realizando concursos publicos, privatizando atividades etc.
Nesta perspectiva, tornava-se necessario encontrar solucdes para a crise da burocracia publica
brasileira, caracterizada por Aradjo e Pinheiro (2010, p. 657) como “ineficiente, lenta, com
inimeras distor¢des relativas aos recursos humanos, com recursos inadequados e uma cultura
autorreferida que favorecia o clientelismo e as praticas patrimonialistas.”

Num quadro de retomada do desenvolvimento econémico, com indices sustentaveis de
crescimento, houve, portanto, a exigéncia de uma nova filosofia gerencial que superasse a
administracdo publica burocratica, com o objetivo de introduzir estruturas mais &geis e
flexiveis, a fim de alcancar melhores resultados organizacionais e atender com maior

eficiéncia as demandas da sociedade. Na tentativa de prover governanca eficiente e
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democrética, e a partir da constatacdo das distor¢cdes que se acumularam ao longo dos anos
neo-liberais, a iniciativa do Estado privilegiou iniciar pela modernizagédo e capacitagdo dos
orgdos de controle externo, fazendo com que os problemas de gestdo viessem a tona em uma
situacdo ainda mais evidente.

Durante o processo de modernizacao, foi possivel verificar a intensificacdo da pratica
de terceirizacdo no setor publico, em resposta a necessidade de se introduzir uma
administracdo gerencial baseada na flexibilidade e reducéo de custos (ARAUJO; PINHEIRO,
2010). Neste contexto, a verdadeira gestdo dos contratos, comprometida com a ética e a
eficiéncia, configura exigéncia e fator determinante para o alcance da melhoria da qualidade
dos servigos prestados no setor publico.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Com o crescimento econdmico do pais, refletido em aumento de oferta de servicos
publicos e expansdo das obras de infraestrutura, incluindo a enorme expansdo das
universidades através do REUNI — Decreto n°. 6.096, de 24 de abril de 2007 (BRASIL, 2007)
— a fiscalizacdo de contratos ganhou uma posicdo de destaque na dindmica organizacional
publica. Garantir o cumprimento do escopo contratado e evitar a co-responsabilizacdo do
6rgdo publico perante acOes trabalhistas e previdenciarias desencadeadas por irregularidades
possivelmente cometidas pelas contratadas sdo algumas preocupagfes que despertam atencéao
da administracdo publica (VIEIRA et al., 2010). Promover uma fiscalizacdo contratual
eficiente pode amenizar esses riscos e reduzir problemas na esfera judicial.

O correto cumprimento contratual requer a acao articulada de um 6rgéo gestor e de um
fiscal, cujos papéis, embora distintos, ndo estdo claramente definidos no cotidiano da
operacdo institucional. A fim de exercer o efetivo controle deste cumprimento contratual, é
importante que o fiscal incorpore praticas e conhecimentos, tais como: adotar uma postura
integra e ética, possuir conhecimento quanto as clausulas estipuladas em contrato e normas
juridicas pertinentes, possuir conhecimento técnico acerca do objeto contratado, além de ter a
capacidade de executar procedimentos rotineiros visando a melhoria no desempenho da
atividade que lhe é delegada. No que diz respeito ao Orgdo gestor, além destas, sdo
imprescindiveis o conhecimento acerca das relacGes contratuais entre a contratada e o 6rgéo
publico, assim como o conhecimento do marco regulatorio das questdes trabalhistas e
contratuais (ALVES, 2004, GONCALVES, 2006; DOETZER, 2009).
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A questdo, no entanto, é saber como prover capacitacdo adequada, tecnologias
apropriadas e ambiente politico-organizacional que acolha um conjunto téo diversificado e
sofisticado de demandas por condicGes capacitadoras, tais como aquelas propostas por
Takeuchi e Nonaka (2008) de “autonomia, intengdo, variedade de requisitos, redundancia e
caos criativo”, tendo em vista o quadro de degradacdo anteriormente identificado, fruto dos
anos neo-liberais.

Se o0 problema se apresenta inicialmente como de natureza meramente técnica, ha que
se atentar para o fato de que a profundidade e extensdo da crise do Estado produziram
significativos efeitos sobre a prépria motivacao sistémica do servidor publico. A atuacdo do
movimento social que manteve durante muito tempo a sua demanda por servigos e a cobranca
de posturas éticas no setor publico s6 aumentou a dramaticidade, urgéncia e complexidade da
situacao.

Se tal quadro sinaliza uma infinidade de agdes, programas e intervengdes que se fazem
necessarias e urgentes em amplas areas da acdo governamental, operar sobre o agente por
exceléncia da capacidade de controle de acGes da maquina publica que é o FISCAL, constitui-
se em uma prioridade do ponto de vista da eficiéncia operacional, particularmente em um

momento de expansdo como vivem as universidades publicas brasileiras.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa é compreender e sistematizar 0s aspectos cognitivos
envolvidos na atividade de fiscalizacdo de servicos terceirizados na administracdo publica
desde a capacitacdo dos fiscais, 0s conhecimentos tacitos e explicitos envolvidos nessa
capacitacdo até a natureza do ambiente onde tais atividades sdo desenvolvidas, marcado por
exigéncias estabelecidas em leis especificas e submetido a um complexo de questdes de

natureza politico-institucional, social e historico.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Realizar um levantamento bibliografico, a fim de buscar na literatura de gestdo publica,
gestdo do conhecimento, aspectos e principios do direito administrativo, os principais pontos

relacionados ao tema em estudo.
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» ldentificar a percepcdo dos fiscais de contratos acerca da ocorréncia de comportamentos
orientados a aprendizagem organizacional.

» Revisar a legislacao vigente referente aos contratos de terceirizacdo firmados entre o poder
publico e as empresas prestadoras de servigos continuos.

» Diagnosticar as fragilidades ocorridas durante 0 acompanhamento dos contratos de servigos
terceirizados firmados com a administracdo publica.

» Aliar diretrizes voltadas a gestdo do conhecimento ao contexto de atuacdo dos fiscais,
incentivando a utilizacdo de instrumentos de controle que permitam avaliar, de forma mais
sistematizada, a qualidade dos servicos prestados na esfera publica.

» Propor um Manual de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos de Servigos Terceirizados,
visando potencializar o compartilhamento e disseminacdo do conhecimento dentro da
instituicdo, propiciar maior controle na execucdo dos contratos e garantir a eficiéncia na

avaliacdo dos servicos prestados.

1.4 QUESTOES DA PESQUISA

A sociedade, constantemente, vem exigindo melhores préaticas por parte dos dirigentes,
visando garantir uma gestdo publica transparente e responsavel. O aprimoramento de
melhoria dos processos e a padronizacdo dos instrumentos de controle sdo propostas que
podem aumentar a eficiéncia nas instituicdes publicas (BATTAGLIO; LEDVINKA, 2009). A
pesquisa pretende contribuir para o debate sobre os impactos ocorridos em uma universidade
publica, quando esta, as voltas com uma expansdo significativa, sinaliza implementar
conceitos advindos da gestdo do conhecimento e inovacdo na modelagem e afericdo do

desempenho das atividades de fiscalizacdo de contratos de servigos terceirizados.
Na fase do diagndstico buscar-se-4 responder a seguinte indagacéo:
» Os agentes publicos possuem conhecimentos necessarios para desempenhar com

eficiéncia as varias recomendacdes dispostas nos instrumentos legais que disciplinam o

tema fiscalizac&o de contratos?
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Para orientar o processo de investigagcdo e formular propostas de intervengdo para o
problema de pesquisa sdo apresentadas algumas questdes motivadoras para a analise do
presente estudo de caso:

(i) Quais os mecanismos de aprendizagem que a instituicdo deve disponibilizar para favorecer
0s processos de aquisicao e conversdo do conhecimento na area de gestdo de contratos?

(i) Os fiscais utilizam algum instrumento de controle que os auxiliam em suas atividades de
rotina?

(iii) Quais as principais fragilidades apontadas pelos agentes publicos durante a atividade de
fiscalizacdo dos contratos de prestacdo de servigos continuos?

As questdes da pesquisa sdo identificadas como eixos principais de discussédo deste
trabalho, pretendendo-se, apds a observacao e avaliacdo de todo o cenario, sugerir propostas
de melhorias no processo de fiscalizacdo de contratos, visando eficiéncia e melhor utilizagédo

dos recursos publicos.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa contempla como locus de estudo o ambiente envolvendo uma universidade
publica federal — Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) — localizada no Estado de
Minas Gerais. Ndo existe, portanto, a intencdo de aprofundar no contexto das universidades
como um todo, mas a partir da investigacdo realizada abrangendo o grupo de fiscais de
contratos terceirizados atuantes na instituicdo objeto de estudo, busca-se a discussdo e
respostas aos elementos norteadores da pesquisa, bem como atingir os objetivos propostos por
este trabalho. Muito embora o escopo esteja limitado a instituicdo em analise, a abordagem e
o0 enfoque deste estudo de caso permitem uma reflexdo e o debate do tema em instituicdes
afins, possibilitando uma expansdo de teorias e uma generalizacdo analitica, conforme
metodologia defendida por Yin (2005).

A delimitagdo de estudo se justifica em decorréncia do envolvimento e interesse da
pesquisadora, uma vez que integra 0 corpo técnico-administrativo da IFES em anélise e
desenvolve atividades profissionais na area de contratos de servigos terceirizados, atuando,
portanto, como observadora do contexto do problema e participante do atual cenario da
pesquisa. A oportunidade de investigagdo bem como a anélise dos resultados deste trabalho
académico possibilitara a pesquisadora propor algumas acbes profissionais, tais como:

contribuir com sugestdes e praticas operacionais visando amenizar fragilidades detectadas no
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campo de fiscalizagdo de contratos, intensificar acbes de controle por meio de instrumentos
que permitam o aprimoramento e monitoramento dos ajustes pactuados, bem como incentivar
a pratica da gestdo do conhecimento no ambiente institucional. Em um aspecto mais
subjetivo, a realizacdo deste trabalho permitira a pesquisadora ampliar o desenvolvimento de
suas competéncias técnicas e de gestdo, refletindo de maneira positiva no desempenho de suas
atividades profissionais.

1.6 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DO ESTUDO

A fiscalizacdo de contratos é uma atividade que exige conhecimento e atualizacdo
constante dos agentes publicos, uma vez que a ndo conformidade na verificacdo documental
ou o descumprimento das varias préaticas aplicaveis no acompanhamento da execugdo do
instrumento contratual podem conduzir a responsabilizacdo solidaria e subsidiaria da
administracdo publica, implicando em prejuizos ao erario (GONCALVES, 2006), além da
responsabilidade civil do agente publico. Reducdo de despesas e efetividade da administracdo
publica sdo varidveis que despertam interesse e constante preocupacdo dos cidaddos que
integram a sociedade atual. O desenvolvimento de uma politica de gestdo de contratos mais
eficiente pautada na sistematizacdo de procedimentos e rotinas visa intensificar a acéo efetiva
de controle, coibir o aumento dos gastos e, a0 mesmo tempo, responder as preocupacdes da
sociedade quanto a melhor aplicacéo de recursos publicos.

Diante & complexidade da tarefa de fiscalizagcdo de contratos administrativos, esse
estudo tem a intencdo de trazer a tona as principais dificuldades encontradas pelos fiscais
durante o desempenho de suas atividades, decorrentes de exigéncias presentes nos termos
legais ou, até mesmo, em consequéncia do préprio desconhecimento acerca da legislacéo que
disciplina a matéria. Por outro lado, o trabalho tem o propdsito de contribuir para a melhoria
do desempenho dos agentes publicos em suas rotinas didrias, sugerindo a utilizacdo de
instrumentos de controle capazes de facilitar e sistematizar a pratica de fiscalizacdo de
contratos de servigos terceirizados, instituindo uma forma mais adequada e eficiente de
avaliacdo da qualidade dos servigos prestados.

Ao trazer a contribuicdo do arcabouco tedrico da gestdo do conhecimento e da
inovacdo para compreender e formular propostas de intervencdo dos fiscais de contratos em
universidades publicas, e tendo em vista a natureza tambem epistemologica da atividade de

fiscalizagdo no que esta tem de envolvimento com a sutil interface entre o real e o projetado
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(além da natureza propriamente de controle e gerenciamento), o trabalho opera com
originalidade, seja porque avanca na compreensdo epistemoldgica da atividade de
fiscalizacdo, seja porque traz o ferramental da gestdo do conhecimento, que embora bastante
utilizado ultimamente em diversas fases e etapas do processo gerencial, ndo ha significativos
registros de sua utilizacdo no campo da fiscalizacdo. Logo, depara-se com a lacuna tedrica de
investigacdo a ser explorada neste trabalho, levando a acreditar que este estudo podera

contribuir para o arcabouco cientifico do tema.

1.7 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Além dos aspectos pré-textuais, o presente trabalho estd estruturado em cinco
capitulos, cujo contetdo encontra-se a seguir delineado:

O capitulo 1 abrange os elementos introdutérios onde sdo apresentados a
contextualizacdo do tema, descricdo da situacdo-problema, objetivos, questdes da pesquisa,
delimitacdo do estudo, importancia e a organizacao da dissertacao.

O capitulo 2 descreve a fundamentacdo tedrica que sustenta o desenvolvimento do
estudo. A revisdo da literatura busca resgatar os aportes tedricos para dimensionar 0s temas
gestdo do conhecimento, terceirizacdo e contratos administrativos no &mbito da administracédo
publica, por tratar-se de assuntos considerados relevantes para a explanacdo, discussdo e
analise dos elementos que compdem o problema de pesquisa. O foco principal da abordagem
esta voltado a terceirizacdo por intermédio de empresas prestadoras de servigos continuos e 0s
aspectos legais envolvidos, com destaque para as atividades desempenhadas pelo fiscal de
contratos.

O capitulo 3 retne informagdes acerca do procedimento metodoldgico abrangendo
método de investigacdo, caracterizacdo da populagéo analisada, forma de coleta e tratamento
dos dados, roteiro e descrigéo do instrumento de coleta de dados e limitacGes da pesquisa.

O capitulo 4 volta-se para a analise dos dados do estudo de caso proposto e a discussao
dos resultados, fazendo a correlacdo com o referencial tedrico apresentado, as questdes
norteadoras e 0s objetivos da pesquisa.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes e sugestdes para o desenvolvimento de pesquisas

futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico utilizado como aporte para o
desenvolvimento de todo o trabalho académico. Foram realizadas consultas em livros,
revistas, dissertacdes, teses e periodicos disponiveis nas principais bases de dados
reconhecidas pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).
As legislacdes especificas associadas ao tema terceirizacdo e fiscalizacdo de contratos

também serviram de referéncias para a discussdo do problema.

2.1 O CONHECIMENTO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A transicdo da era industrial para a era do conhecimento introduziu um novo
paradigma nas praticas organizacionais. Fatores de producdo tradicionais baseados em terra,
capital, trabalho e matéria-prima, anteriormente considerados principais fontes de criacdo de
riqueza, sdo substituidos por informacdo, conhecimento, criatividade e inovagdo, os quais
devem estar contemplados em todas as organizacdes que almejam O sucesso nesta nova
sociedade.

Sobre o tema elucida Rodriguez (2010):

Na era do conhecimento e da informacéo, fase esta que sucedeu a era industrial é
perceptivel que a riqueza tenha deixado de ser a famosa triade — terra, capital e
trabalho — para ser uma nova forca, em que o poder est4 no capital humano, na
informagdo e na velocidade com que este é capaz de gerar resultados
(RODRIGUEZ, 2010, p. 42).

A partir de uma analise evolutiva das teorias organizacionais, percebe-se a migracédo
de modelos baseados em doutrinas propostas por Taylor e Fayol, cujo foco estava voltado a
racionalizacdo e divisdo metodica do trabalho, para estruturas mais inovadoras, capazes de
estimular a criatividade, o conhecimento, a informagéo e a capacidade de aprendizado dos
varios niveis hierarquicos das organizacGes. Neste novo paradigma, o capital humano é
considerado o principal ativo da organizacao e para garantir a competitividade no mercado é
essencial a valorizacdo dos seus conhecimentos tacitos.

No modelo japonés de Nonaka e Takeuchi (1997), o fato de o conhecimento ser o
resultado do processamento de informacdes e do aproveitamento de intuigcdes e insights dos

funcionarios implica que o conhecimento tacito seja amplamente aceito, constituindo-se no
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ponto de partida do processo de inovagdo. Em contrapartida, o modelo ocidental reconhece
como conhecimento util aquele que pode ser formalizado e facilmente disseminado, ou seja, 0
conhecimento explicito.

Para Davenport e Prusak (1998), o principal fator que agrega valor a um produto é o
conhecimento e os elementos que a ele estdo conectados, tais como habilidades técnicas
(know-how), marketing, criatividade e inovagdo. Os autores complementam afirmando que o
conhecimento é um misto de experiéncia, verdade, complexidade, discernimento, praticas e
intuicdo, valores e crencas. O individuo cresce e se modifica através das experiéncias vividas,
tornando-se mais competente em suas atribuicdes. O conhecimento estd essencialmente
relacionado a acdo humana e é interpretado como algo dificil de ser totalmente estruturado,
pois esta presente na mente das pessoas. Esta visdo é também compartilhada por Terra (2005):

O processo de transformacdo da informagdo em conhecimento é totalmente
dependente da mente humana e da nossa capacidade de interpretacdo. Estas, por

outro lado, sdo baseadas em experiéncias individuais e conhecimento prévio
acumulado. (TERRA, 2005, p. 208).

Diferentemente dos ativos materiais, que diminuem a medida que séo usados, 0s ativos
intangiveis aumentam com o0 uso, gerando novas idéias e, consequentemente, novos
conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Entretanto, a disseminacdo do
conhecimento apenas terd valor se contribuir para a competitividade organizacional, sendo
necessario o desenvolvimento de modelagens nos sistemas que permitam a ideal
disseminacéo.

Os ativos intangiveis sdo definidos como “ativos que ndo tem substancia fisica, mas
proporcionam beneficios econdmicos” (LACOMBE; HEILBORN, 2003 apud CARTONI,
2006, p. 98). Sdo exemplos de ativos intangiveis: competéncia dos gerentes, sua experiéncia e
conhecimento da empresa; sistemas administrativos; patentes; softwares desenvolvidos pela
empresa; relagdes com os clientes atuais e potenciais e o conhecimento de suas preferéncias;
relagbes com os fornecedores, conhecimento de seus pontos fortes e fracos; marcas
registradas; imagem da empresa no publico e na midia; pesquisa em desenvolvimento e
manuais.

Conforme destacaram Davenport e Prusak (1998), “a gestdo do conhecimento é uma
colecdo de processos que governa a cria¢do, disseminagdo e utilizagdo de conhecimentos”.
Estes preceitos sustentam a importancia da abordagem, na qual ndo basta apenas acumular o
conhecimento, torna-se necessario desenvolver técnicas de gerenciamento das informacoes e

proporcionar o seu compartilhamento entre as pessoas e, até mesmo, entre 0s varios setores da
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organizagdo. A gestdo do conhecimento contempla alguns fundamentos importantes
associados a criacdo e aprendizagem, além da transferéncia, disseminagdo e aplicagdo do
conhecimento.

Terra (2005) ressalta que a competéncia de cada profissional se desenvolve a partir de
experiéncias individuais e coletivas. O importante € proporcionar oportunidades para que as
pessoas possam envolver, participar e atuar em contextos em que as competéncias sao
necessarias, permitindo a formacdo de redes de aprendizado coletivo e a reflexdo de
experiéncias vividas.

Para Fleury e Oliveira (2001), o conhecimento é o fundamento das competéncias
essenciais da organizacdo, uma vez que € proprio do individuo e existe exclusivamente no
cérebro humano. Implica na adocdo de praticas gerenciais compativeis com a criacdo e
aprendizado individual. Neste contexto, as competéncias essenciais configuram-se por um
conjunto de conhecimento técito e coletivo, resultante do processo de aprendizagem, utilizada
como estratégia organizacional.

Bustinza, Molina e Gutierrez-Gutierrez (2010) corroboram que a empresa que gerencia
0 conhecimento de forma mais eficaz tem maior possibilidade de obter melhor desempenho
frente a seus concorrentes e se destacar no mundo dos negocios. Os autores complementam
enfatizando que a aprendizagem é transformada em conhecimento e este conhecimento
produz vantagem competitiva a organizacao.

Rapida ou lentamente, o conhecimento movimenta-se no ambiente organizacional. O
compartilhamento de saberes e aprendizagens, além da utilizacdo de praticas de registro e
disseminacdo de conhecimentos séo interpretados como um diferencial competitivo entre as
organizagOes que buscam constantemente a inovacdo. Transferir conhecimento consiste em
transformar conhecimentos individuais em coletivos, ou seja, conhecimento organizacional.

Cartoni (2006) reforca este entendimento afirmando que as tecnologias devem ser
utilizadas como apoio ao processo de compartilhamento do conhecimento, ja que o destaque
maior deve ser direcionado as demandas do ambiente competitivo e ao entendimento das
necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de criagdo e aprendizagem. Para
0 autor, um dos maiores desafios nas organizacfes € transformar o conhecimento em valor
agregado.

Por outro lado, Fialho et al. (2006) alertam do perigo em pensar que a gestdo do
conhecimento é realizada somente através de tecnologias, esquecendo-se da importancia do
fator humano. Os autores afirmam que na era do conhecimento, o cérebro e o talento das

pessoas &0 os epicentros do modelo do capital intelectual. E necessério que as organizaces
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analisem cuidadosamente suas decisdes e estratégias relacionadas a implementacdo de novas
tecnologias, enfatizando que a tecnologia constitui apenas parte do processo para gerenciar o

conhecimento.

E imprescindivel considerar que as pessoas desempenham um papel essencial na
era do conhecimento. Se a tecnologia for privilegiada em demasia em detrimento da
participacdo humana, certamente ndo sera possivel uma administracdo eficaz, pois
somente o investimento em novas tecnologias € insuficiente (FIALHO et a.l, 2006,
p. 67).

A tecnologia é considerada uma grande aliada ao processo de qualquer recurso
tangivel e intangivel. Silva (2010) acrescenta que o uso de recurso fisico (hardware) e recurso
I6gico (sofware) viabilizam a coleta, armazenamento e transmissdo dos dados, além do
processamento e disponibilidade das informacGes para posterior criacdo de conhecimento.
Desta forma, as ferramentas tecnoldgicas digitais atuam como instrumentos mediadores,
oferecendo suporte a disseminacdo do conhecimento no contexto organizacional.

Entretanto, de nada adianta proporcionar o acesso as informacdes, se a organizacdo
ndo incentivar a capacitacdo e o desenvolvimento de competéncias e habilidades de seus
recursos humanos. As varidveis sabedoria e conhecimento atuam como fontes de
diferenciacdo e proporcionam maior competitividade a organizacdo. O principal capital das
organizacbes encontra-se efetivamente no conhecimento individual dos funcionarios e na
capacidade das instituicGes de aprender e inovar coletivamente.

Em um cenario onde as organizagdes buscam oportunidades, a gestdo do
conhecimento desempenha um papel fundamental para o estimulo da interacdo,
compartilhamento, socializacdo, criatividade, trabalho em equipe e sinergia, indispensaveis ao
crescimento da organizacdo e a obtencdo de vantagem competitiva no mercado (FLEURY;
OLIVEIRA, 2001, apud SCHARF;SIERRA;SANTOS, 2005).

Matos (2011) afirma ainda que a gestdo do conhecimento, quando bem aplicada, é
capaz de organizar os saberes da instituicdo, contribuir para a geragdo de novas competéncias,
além de transformar-se em um valioso recurso estratégico. Ao registrar e compartilhar o
conhecimento torna-se possivel capacitar outros profissionais para o desempenho de tarefas
semelhantes e alcancar o aprimoramento dos processos.

Com base nesse novo ambiente, percebe-se que a predisposi¢cdo de uma mudanga de
cultura organizacional, pautada na valorizagdo do capital humano, gerenciamento da
informagdo, aprendizagem organizacional e sistematizagdo dos processos de trabalho
constituem aspectos relevantes no processo de modernizacdo e inovagdo das organizagdes. O

momento exige um novo perfil, novas habilidades e, principalmente, conhecimento.
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Entretanto, a cultura das organizagdes nem sempre favorece estas condicGes, tornando-se um

fator dificultador para o crescimento e desenvolvimento da empresa:

Sendo reconhecida como a personalidade da organizacéo, caracterizada pelos seus
valores, praticas, processos e responsavel por definir comportamentos aceitaveis,
clarificar critérios de tomada de decis&o e criar um ambiente de trabalho, muitas
vezes essa cultura [organizacional] pode tornar-se um obstaculo a aprendizagem
organizacional, que é pro-ativa, intencional, reflexiva, sistematica e que transforma
informacdo em conhecimento util (FIALHO et al., 2006, p. 47).

Com o intuito de manter a organizacdo competitiva na economia do conhecimento,
Silva (2010, p. 70) apresenta algumas acbes que a empresa deve desenvolver de forma a
contribuir para uma cultura organizacional mais flexivel e inovadora:
» Valorizar o conhecimento, seus detentores e seus disseminadores;
» Eliminar o medo de empreender e inovar;
» Incentivar a busca do conhecimento e a experimentacao;
» Incentivar a interacdo entre todas as pessoas de todos os niveis hierarquicos da organizacéo;
» Facilitar a transmissdo de informagdes, eliminando barreiras funcionais e flexibilizando a
comunicacéo;
» Explicitar o conhecimento tacito, ou seja, transmitir o know-how;
» Promover a auto-gestao da aprendizagem.

A organizacéo inovadora deve promover o compartilhamento do conhecimento gerado
pelos seus talentos humanos, a fim de favorecer iniciativas voltadas ao aprendizado e
estimular competéncias profissionais. Para Wu e Yeh (2011) as pessoas sdo instrumentos
fundamentais para a disseminacdo do conhecimento, devendo ser constantemente treinadas e
capacitadas. Ao investir na continua capacitacdo da equipe, a organizacdo favorece o
desenvolvimento de competéncias profissionais e cumpre a finalidade de melhorar seu

desempenho. Nessa perspectiva, Terra (2005) afirma:

A gestdo do conhecimento envolve a utilizacdo de uma série de novos métodos
recentemente consolidados (por exemplo: mapeamento de conhecimentos, gestdo
por competéncia, comunidades de pratica, gestdo de talentos) e também o uso de

novas tecnologias da informagéo, colaboracio virtual e comunicacio (TERRA,

2005, p. 1).

N&o ha na literatura uma definicdo cientificamente consensual sobre a temética gestéo
do conhecimento. Trata-se de um assunto emergente e necessariamente complexo, onde as
variaveis que interagem nessa definicdo sdo multiplas. Ocorre uma mudanca de foco baseado
na informacdo para o foco nas pessoas, as quais aprendem, desenvolvem e expressam sua

criatividade, acumulam e compartilham conhecimento. Nesta nova concepcdo, 0
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conhecimento é visto como uma combinagdo da informagdo com a experiéncia e
interpretacdo, integrando pensamento e sentimento, caracteristicas inerentes ao individuo
(TERRA, 2003).

Em alinhamento a continua dinamica organizacional, as entidades Abdullah Research
Fellow e Hema Date Associate Professor (2009), a partir de vérias abordagens analisadas,
concluiram que uma definicdo mais abrangente de gestdo do conhecimento deve envolver
conceitos associados ao tripé Pessoas — Processos — Tecnologia, assim delineado:

» Pessoas: o talento humano pode ser apontado como o grande propulsor para o salto
qualitativo das organizagcdes. As empresas que buscam sustentabilidade competitiva devem
valorizar e cultivar seu capital humano, visando preservar o conhecimento e estimular um
ambiente de aprendizado continuo (RODRIGUEZ, 2010).

» Processos: a analise dos processos de trabalho tem o objetivo de melhorar o desempenho
do capital humano e otimizar métodos organizacionais, 0s quais podem ser conquistados
através do desenvolvimento de ac¢Ges voltadas a identificagdo de etapas consideradas criticas,
na tentativa de minimizar “gargalos” e maximizar o trabalho efetivo em busca de resultados
(BERGUE, 2007).

» Tecnologia: deve ser compreendida como o quantum de conhecimento retido por pessoas e
organizagOes. Este conhecimento, resultante de experiéncia acumulada e aprimoramento de
processos é, em sua maioria, tacito e encontra-se armazenado nas empresas na forma de
qualificacdo das pessoas, suas experiéncias e talentos e no ambiente organizacional
(FIGUEIREDO, 2009).

O grande desafio € articular o conjunto de ferramentas gerenciais e tecnoldgicas que
auxiliam no cotidiano das organizacbes em funcdo de iniciativas capazes de estimular a
aprendizagem, inovacdo, desenvolvimento de competéncias, aprimoramento de processos e,
principalmente, a motivacdo dos ativos intangiveis estratégicos. Identificar o conhecimento
como um ativo corporativo passa a ser um diferencial entre as organizacdes, onde aquelas que
valorizam seus talentos e investem no potencial humano possuem maior oportunidade de
sucesso no mercado e melhor chance de destaque entre os concorrentes, ampliando sua
vantagem competitiva e extraindo o maximo de valor do conhecimento organizacional. Neste
contexto, a tecnologia desempenha um papel estratégico, ou seja, auxilia no desenvolvimento
do conhecimento coletivo, propicia o aprendizado continuo, permite o aperfeicoamento dos
processos de trabalho, além do compartilhamento de solugdes, perspectivas e idéias entre 0s
profissionais da organizacdo. A gestdo do conhecimento €, portanto, uma questdo

essencialmente de pessoas e processos, incluindo-se a tecnologia como fator de mediacéo.
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2.1.1 Teoria da criagio do conhecimento organizacional

Como apresentado na secdo anterior, 0 estudo do conhecimento foi alvo de pesquisa
de diversos autores e ainda hoje é possivel encontrar diferentes e importantes abordagens que
originam significativas contribuicbes. Em cada uma das abordagens sdo propostas
metodologias especificas para sua aplicacéo.

Takeuchi e Nonaka (2008), expoentes autores japoneses, propdem a teoria da criacao
do conhecimento organizacional, em oposicao a abordagem ocidental tradicional que enfatiza
idéias fundamentadas em estatisticas e na impessoalidade. O estudo, caracteristicamente
oriental, busca explicar a inovacao, através de interacdes, dindmicas entre os individuos, entre
organizacdo e o ambiente, possibilitando a criacdo de novos conhecimentos e informacdes.

A chave para a criacdo do conhecimento organizacional reside na mobilizacdo e na
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa. A estrutura
conceitual basica do conhecimento é baseada em duas dimensoes:

» epistemologica: onde ocorre a conversdo do conhecimento tacito para conhecimento
explicito;
» ontoldgica: onde o conhecimento criado pelos individuos é transformado em conhecimento

em nivel de grupo, organizacional e interorganizacional.

A Figura 01 apresenta as duas dimensdes da criacdo do conhecimento:

Dimensdo
Epistemoldgica
A

Conhecimento
Explicito

Conhecimento _ 3
Técito R Dimensao
» Ontoldgica

Individuo  Grupo Organizagdo Interorganizacéo

P »
<« »

Nivel do Conhecimento

Figura 01 — Dimens6es da criagdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 55)
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A dimens&o ontoldgica, representada no eixo horizontal, aborda os niveis de entidades
criadoras do conhecimento, que ocorrem através do individuo, grupo, organizagdo e
interorganizacdo. O conhecimento € criado pelos individuos e transformado em conhecimento
em nivel de grupo e organizacional. Neste processo, o papel das organizacdes € apoiar 0s
individuos, promovendo condicGes para facilitar a criagdo do conhecimento (RODRIGUEZ,
2010).

A dimensdo epistemoldgica, representada no eixo vertical, distingue dois tipos de
conhecimento, o tacito e o explicito. O conhecimento tacito é subjetivo, intangivel, de carater
pessoal, dificil de ser articulado na linguagem formal, sendo adquirido através da experiéncia,
baseada em pensamento cognitivo e habilidades desenvolvidas ao longo do tempo. O
conhecimento explicito é objetivo, expresso por meio de linguagem formal e sistematica, mais
facilmente transmitido de individuo para individuo, podendo ser obtido através de registros,
anotacOes e manuais. Algumas distingBes entre conhecimento técito e explicito sdo mostradas
na Quadro 01:

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento analogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Quadro 01 — Tipos de conhecimento.
Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 58)

Analisando as informacgdes do Quadro 01 é possivel perceber as diferentes tendéncias
entre as culturas: enquanto os ocidentais enfatizam o conhecimento explicito, os orientais
direcionam maior atencdo para o conhecimento tacito.

Os dois tipos de conhecimento podem ser tratados como entidades mutuamente
complementares, interagindo continuamente e produzindo a espiral do conhecimento. Os
autores apresentam como pressuposto que o conhecimento humano é expandido a partir da

interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito:

Para que o conhecimento explicito se torne técito, sdo necessarias a verbalizacdo e a
diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou historias
orais. A documentagdo ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias,
aumentando assim seu conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais
facilitam a transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-
as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros (ou seja, ‘reexperimenta-
las’) NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 78).
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Rodriguez (2010, p. 51) complementa ainda:

O conhecimento técito esta profundamente arraigado nas acfes e experiéncias dos
individuos — em suas emogdes, valores ou ideais -, podendo ser transformado em
conhecimento facilmente compreensivel por todos em linguagem formal e
sistematica, chamado conhecimento explicito (RODRIGUEZ, 2010, p. 51).

A criacdo do conhecimento € uma interacdo continua entre conhecimento tacito e
explicito e esta interacdo se tornou conhecida na literatura como modelo, processo ou espiral

SECI: socializagdo, externalizacdo, combinacao e internalizagéo, estruturada a seguir:

1) Socializagdo — conversio de conhecimento ticito para tacito. E um processo de
compartilhamento de experiéncias. O conhecimento é adquirido através da observacdo,

imitacdo e pratica.

2) Externalizacdo — conversdo do conhecimento tacito em explicito. E considerado o mais
importante processo de conversdo do conhecimento, tomando a forma de metéforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A externalizacdo é a chave para a criacdo do

conhecimento, uma vez que cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

3) Combinagdo — conversdo do conhecimento explicito para explicito. E o processo de
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Os individuos trocam e
combinam o conhecimento através de documentos, reunides, conversas telefénicas ou redes
de comunicacdo computadorizadas. A reconfiguracdo através da categorizacdo do
conhecimento explicito leva ao surgimento de novos conhecimentos. A utilizacdo das redes de
informacdo facilita a conversdo do conhecimento, podendo ser através de correio eletrénico

(e-mail) e transferéncia de arquivos.

4) Internalizacdo — conversdo de conhecimento explicito para tacito. Esta relacionado
diretamente com a pratica, com o “aprender fazendo”. E a transformacio de conceitos em
conhecimento operacional, que ocorre através de leituras e estudo de diferentes tipos de
documentos e imagens; vivéncia e praticas individuais de experimentos, ou seja, um

aprendizado pessoal, uma consulta aos registros de conhecimentos.

A esséncia da teoria de Takeuchi e Nonaka (2008) reside na descrigdo de como
emerge a espiral do conhecimento. Os quatro modos de conversdo do conhecimento sdo

sintetizados, conforme Quadro 02:
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Modos de conversdo do conhecimento Entidades d.e criagéo do
_ ' ' _ _ conhecimento
| o e aone ™™ B | o pra i
e Tt | s oot "™ % | naviduo para o
e el | oo s o e | Grpo pas gz
e o) | oo™ " T | orpnizao s ndvio

Quadro 02 — Processo SECI - Modos de conversao do conhecimento
Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60).

Em relacdo ao modelo apresentado, Cartoni (2006) ressalta que o papel da gestdo do
conhecimento é garantir e facilitar a fluidez do ciclo em toda a organizacao, preocupando-se
ndo apenas com a infraestrutura para registro e organizacdo de conhecimentos explicitos, mas
também, em garantir condi¢cbes ambientais e de formacdo bésica das pessoas, necessarias a
manutencdo deste ciclo. Os recursos humanos da organizacdo constituem pecas fundamentais
para garantir a sequéncia completa da espiral que vai de tacito a tacito, de tacito a explicito, de
explicito a explicito e, finalmente, de explicito a tacito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Nas instituicdes em que a pratica da gestdo do conhecimento ndo é amplamente
estimulada, o aprendizado fica limitado a poucos individuos e areas da organizacao, uma vez
que ndo ha a promocdo de métodos e ambientes capazes de auxiliar na discussao, reflexdo,
sistematizacdo e documentacdo das experiéncias profissionais. Nas organizagcdes que
efetivamente incorporam as diretrizes da gestdo do conhecimento, ocorre a geragéo,
codificacdo e disseminacdo dos saberes por meio de uma interacdo continua e dindmica entre
0 conhecimento tacito e explicito (TERRA, 2003). O conhecimento util, oriundo da
experiéncia, andlise, pesquisa, inovacéo e criatividade, aliado a uma visao sistémica, torna-se
o diferencial competitivo da organizacdo. Para manter a competitividade, as organizacoes
devem ser capazes de identificar, recuperar, analisar, disseminar, codificar e usar o

conhecimento relevante para a tomada de decisao.

2.1.2 Aprendizagem Organizacional e o desenvolvimento de competéncias

Holanda, Scandolara e Francisco (2009) afirmam que o conceito de aprendizagem é
visto de forma diferente entre algumas categorias profissionais. Enquanto um grupo considera
a aprendizagem organizacional como uma estratégia inovadora e eficiente, outro relaciona o
conceito a quantificacdo de resultados, existindo ainda aqueles que associam o termo ao

processo de construcdo do conhecimento e arranjo das rotinas da organizacao.
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Independentemente das diferentes visOes existentes em todos 0s contextos, 0 processo
de aprendizagem pode ocorrer a nivel individual, grupal ou organizacional. Segundo
Nascimento e Moraes (2011), os estudos sobre a aprendizagem individual constituem uma
ancora para os estudos posteriores em aprendizagem organizacional. Por outro lado, a
aprendizagem a nivel de grupo envolve a construgdo coletiva de novos conhecimentos e a
interagdo com multiplos sistemas e atores. Os sistemas de aprendizagem desenvolvidos
influenciam ndo apenas 0s membros atuais da organizacdo, mas também sao transmitidos aos
outros por meio de histérias e normas, fortalecendo o conceito de memdria organizacional.

Na Otica de Fialho et al. (2006), a aprendizagem organizacional representa um
diferencial de mercado, deixando clara a importancia de se adotar um papel pré-ativo para o
desenvolvimento das competéncias humanas. Na busca de um desempenho efetivo, é
fundamental inspirar os talentos humanos para o crescimento pessoal e profissional
permanente. Wu e Yeh (2011) acrescentam que, quando bem gerenciada, a aprendizagem
organizacional além de proporcionar o desenvolvimento de competéncias, permite a troca de
experiéncias profissionais, que sO se realiza mediante o envolvimento e a participacdo do
capital humano.

Se por um lado é importante transformar o conhecimento individual em conhecimento
organizacional, fato este que ocorre através do relacionamento e da troca de experiéncias
entre as pessoas, por outro aspecto, é essencial identificar meios que facilitem a transferéncia
do conhecimento entre as equipes de trabalho para que estas possam aplica-lo nos processos
diarios. A tecnologia é utilizada estrategicamente como ferramenta de interacdo e conducéo
dos saberes entre os profissionais e, segundo Figueiredo (2009), esta capacidade tecnolégica
encontra-se incorporada e acumulada em quatro componentes:

» sistemas técnico-fisicos (capital fisico): através de maquinas, equipamentos, banco de
dados, software.

» tecido e sistemas organizacionais e gerenciais (capital organizacional): através de rotinas,
procedimentos, normas e processos administrativos.

» pessoas (capital humano) através de experiéncias, habilidades, talentos, qualificacdo, ou
seja, conhecimento tacito da equipe.

» produtos e servicos

A interacdo entre esses componentes € denominada capacidade tecnoldgica e pode ser

sintetizada na Figura 02:
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Capital Fisico
(equipamento, software)

Cap_ital Organi_zacional Capacidade Capital Humano
(rotinas, proce-dlmentos, Tecnologica (conhecimento tacito
manuais) habilidades)

Produtos e Servicos

Figura 02 — Componentes da capacidade tecnolégica
Fonte: Adaptado de Figueiredo (2009, p. 22)

Existe uma relacdo inseparavel entre os componentes da capacidade tecnoldgica, mas,
Figueiredo (2009) alerta que no contexto de economias emergentes, 0s elementos “capital
humano” e “capital organizacional” sdo 0s componentes que merecem maior atencdo e
esforcos diferenciados por parte da gestdo da empresa, por possuirem elevado grau de
especificidade e de propriedade tacita, considerados pontos essenciais para 0 processo de
inovacéo e desenvolvimento de competéncias no ambiente organizacional.

As competéncias dos profissionais podem ser aprimoradas se os dirigentes da
organizacdo disponibilizarem mecanismos eficazes de aprendizagem, visando favorecer a
conversdo do conhecimento individual em organizacional. A partir de ac6es efetivas junto ao
capital humano, torna-se possivel melhorar a performance e, consequentemente, alcancar

SUCessOo perante 0s concorrentes.

2.1.2.1 Mecanismos de Aprendizagem Organizacional

Para garantir vantagem competitiva, a organizagdo deve oferecer condigdes aos
profissionais no sentido de estimular a aquisicao e conversdo de seus conhecimentos durante o
desenvolvimento das atividades. Neste contexto, Figueiredo (2009) ressalta a importancia de
examinar as relagdes acerca dos mecanismos que ddo suporte a aprendizagem. Na visdo do
autor, recombinar e reconfigurar os ativos de conhecimento contribui para a sustentacdo da

inovacéo e performance organizacional.

O Quadro 03 descreve as caracteristicas dos processos, também intitulados

mecanismos de aprendizagem intra-organizacional:
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Processos / Mecanismos de Aprendizagem

Caracteristicas

Intra-Organizacional
Mecanismos pelos quais os profissionais adquirem
Aquisicéo externa conhecimentos téacitos e/ou codificados vindos de fora da
S empresa. Ex: treinamento no exterior.
Aquisigéo do

conhecimento

Mecanismos pelos quais o0s profissionais adquirem
conhecimentos tacitos ao exercer diferentes atividades na

Aquisicdo interna empresa. Ex: cumprindo tarefas rotineiras ou aperfeigoando

[processos.

Mecanismos pelos quais os profissionais compartilham seu

Socializacéo saber tacito. Ex: observac@es, reunides, solucdo conjunta de
n tarefas, treinamento.
Conversao do - - ————— -
conhecimento Mecanismos pelos quais o saber tacito individual é expresso
e em conceitos explicitos, de forma organizada e acessivel,
Codificacdo

tornando-se mais facilmente assimilavel. Ex: padronizagdo
de métodos, documentagdo, seminarios internos.

Quadro 03 — Processos/ mecanismos de aprendizagem intra-organizacional.
Fonte: Adaptado de Figueiredo (2009).

Os processos de aprendizagem estdo dispostos em dois momentos distintos: aquisicao
e conversao do conhecimento. Os processos de aquisicdo do conhecimento favorecem o plano
individual, permitindo a formacgdo do denominado conhecimento tacito presente na mente dos
profissionais. Por outro lado, os processos de conversao do conhecimento estdo especialmente
relacionados ao plano organizacional, avaliando como o conhecimento é disseminado no
contexto institucional.

A seguir sdo definidas as caracteristicas-chave que compdem o modelo proposto por
Figueiredo (2009):
a) Variedade — Presenca ou auséncia de processos e mecanismos de aprendizagem colocados
em prética na organizacdo, visando ampliar conhecimento entre os profissionais.
Niveis de Classificacdo: Ausente, Presente (Limitada / Moderada / Diversa).
b) Intensidade — Frequéncia como a organizagdo usa, aprimora ou fortalece os processos de
aprendizagem ao longo do tempo.
Niveis de Classificacdo: Uma vez, Intermitente, Continua.
¢) Funcionamento — Modo como os processos de aprendizagem foram criados e como eles
operam ao longo do tempo. Podem fortalecer ou mitigar variedade e intensidade do processo.
Niveis de Classificacdo: Insatisfatorio, Moderado, Bom, Excelente.
d) Interacdo — Modo como os processos de aprendizagem influenciam outro processo de
aquisicao e/ou processo de converséo.

Niveis de Classificacdo: Fraca, Moderada, Forte.
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Para atingir um efetivo aprendizado organizacional é necessario estimular a integracéo
entre 0s mecanismos de aprendizagem, e, para isso, torna-se fundamental que a organizagéo
implemente acGes direcionadas tanto para o gerenciamento dos processos de aquisicao quanto
de converséo do conhecimento.

Diante da abordagem apresentada, a expressdo aprendizagem organizacional pode ser
definida como o conjunto de mecanismos pelos quais os profissionais desenvolvem suas
competéncias (habilidades, conhecimentos e experiéncias), permitindo a conversdao da
aprendizagem individual em organizacional e, consequentemente, possibilitando a melhoria

da performance institucional.

2.1.3 Os Procedimentos de Controle como Sistematizacdo do Conhecimento

O controle ocupa uma posicdo estratégica nas organizacdes, consolidando-se como
uma importante ferramenta de gestdo, capaz de orientar a execu¢do e 0 monitoramento de
diversas atividades que demandam eficiéncia operacional, além de atuar como fonte de apoio
para subsidiar determinadas tomadas de decisdo. Trata-se de um instrumento cuja funcéo €
regular as operacGes a padrbes pré-estabelecidos permitindo acbes corretivas, quando um
desvio for detectado (FLORIANO; LOZECKYI, 2008). A frequente utilizacdo no espaco
organizacional e na vida dos trabalhadores traduz a complexidade deste fenbmeno nos
procedimentos diérios da organizagao.

Bergue (2007) classifica o controle, como recurso de gestdo, sob as seguintes
perspectivas:

» formal: assim entendidos os sistemas e procedimentos de controle, tais como manuais,
normas e sistemas de aferi¢do de resultados;

» sob a dtica das relagdes de poder: estabelecidos entre os membros da organizagdo;

» natureza administrativa: forma mais comum de controle com énfase nos processos de
gestao.

Em suas mais variadas perspectivas, o controle esta presente em varias etapas do ciclo
administrativo, pois constitui uma fase deste processo, atuando como parte indissociavel da
pratica de gestdo. Sob esta perspectiva gerencial, o controle pode ser definido como a funcédo
administrativa que consiste em comparar sistematicamente os resultados alcangados em
relacdo aos parametros planejados, identificando os desvios nos processos e propondo
melhorias de desempenho. Bergue (2007) destaca quatro elementos centrais e integrados na

funcéo de controle:
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» acompanhamento sistematico dos processos;
» comparacao entre resultados propostos e alcancados;
» identificacdo dos desvios;
» proposicao de melhorias.
Attie (1998 apud Floriano; Lozeckyi, 2008, p. 5) define a abrangéncia do controle
quanto aos objetivos dentro das organizagoes:

Todos os meios planejados numa empresa para dirigir, restringir, governar e
conferir suas varias atividades tem o propoésito de fazer cumprir os seus objetivos.
Os meios de controle incluem, mas ndo se limitam a: forma de organizacéo,
politicas, sistemas, procedimentos, instrucdes, padrbes, comités, plano de contas,
estimativas, orcamentos, inventarios, relatérios, registros, métodos, projetos,
segregacao de funcdes, sistema de autorizagdo e aprovagdo, conciliacdo, andlise,
custodia, arquivo, formularios, manuais de procedimentos, treinamento, etc.
Em face dos efetivos propdsitos da fungdo controle, torna-se essencial a compreenséao
dos processos, a fim de aferir eficiéncia e eficacia de seus mecanismos. No ambiente
organizacional, tais mecanismos sdo identificados como procedimentos e integram a rotina

diéria da organizacdo. Nesta perspectiva, Bezerra e Lima (2011) comentam:

Os procedimentos representam a experiéncia implicita da empresa e servem como
solugBes bem sucedidas para tarefas complexas e como elemento de integracdo
entre diversas operacBes da empresa, contribuindo para a eficécia e eficiéncia dos
processos (BEZERRA; LIMA, 2011, p. 233).

A experiéncia implicita, que no contexto da gestdo do conhecimento pode ser
traduzida como conhecimento técito, deve ser estimulada ndo apenas a nivel do individuo,
mas também, a nivel dos grupos, de forma a promover a disseminacdo do conhecimento e
possibilitar a aprendizagem organizacional. Uma das formas de explicitar o conhecimento é a
conversdo do conhecimento tacito em explicito. A experiéncia é apontada como o indice que
implica no desempenho das tarefas e, neste sentido, a mesma tarefa desempenhada por
pessoas diferentes pode gerar resultados distintos. A fim de reduzir estas variagdes, busca-se
reproduzir o conhecimento tacito em um documento, visando a transferéncia do aprendizado
acumulado.

Deixar documentado a forma como a empresa desenvolve suas atividades e alcanca
seus resultados é preservar o conhecimento, a tecnologia, e até mesmo a histéria da
organizacdo. A documentacdo auxilia as pessoas a internalizarem suas experiéncias
aumentando, assim, seu conhecimento tacito. Sob esta ética, Odelius et al. (2011, p. 203)

consideram a organizacdo como uma “entidade que aprende, codifica, memoriza, transfere,
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aplica e transmite conhecimentos declarativos e procedimentais, habilidades de solugéo de
problemas, valores, crencgas e atitudes.” Os processos requerem a socializagao, disseminacéo,
compartilhamento de conhecimentos entre os varios niveis da instituicdo, exigindo mudancas
no comportamento humano, seja através do repertdrio de conhecimentos, habilidades ou
atitudes.

Os instrumentos auxiliares de controle administrativo sdo utilizados na tentativa de
sistematizar as acbes e minimizar a sensacdo de perda de conhecimento, devendo ser
registrados e acompanhados, com o objetivo de identificar possiveis atualizacdes e potenciais
de melhoria em sua utilizagdo. Bergue (2007, p. 359) define alguns destes instrumentos:

» manuais: documentos que potencializam a transferéncia de conhecimento. S&o dindmicos e
adaptaveis, atuando como “fontes de pesquisa” de informacgdes afetas a “como proceder” em
situacOes especificas.

» fluxogramas: representacdo grafica padronizada que permite facil visualizacdo das etapas
de um processo, apresentando sequéncia Idgica e encadeamento de atividades e decisfes, de
modo a se obter uma visdo integrada do fluxo de um processo técnico, administrativo ou
gerencial, permitindo analise critica para deteccdo de falhas e de oportunidades de melhoria.

» checklists : devem ser elaborados com intensa ou plena participagdo da pessoa envolvida
com a atividade de revisao.

» demonstrativos gerenciais: sdo matrizes (quadros ou planilhas) que evidenciam a situagéo
ou posicao de determinadas variaveis organizacionais.

» relatorios gerenciais: sdo informacgdes relevantes capazes de sinalizar a necessidade de
redefinicdo de atividades ou processos, além de integrar analises quantitativa e qualitativa
visando subsidiar a tomada de decisdo.

Embora exista a consciéncia quanto a relevancia em documentar os procedimentos,
trata-se de uma etapa critica para a maioria das organiza¢fes que, muitas vezes, falham ao
realizar as operages necessarias, ndo possuindo registros ou qualquer vestigio de tarefas e
apontamentos escritos. A documentacdo do conhecimento, principalmente na forma de
procedimentos operacionais, pode ser reconhecida como um importante instrumento para se
obter um eficiente gerenciamento da rotina de trabalho, indicando meios para execugdo de
atividades e gerando subsidios capazes de contribuir para a construcdo da memoria
organizacional e a compreensdo consensual dos processos internos.

Nesta perspectiva, Bezerra e Lima (2011) apresentam, dentre outras relacionadas, a
técnica de padronizagdo como uma estratégia capaz de melhorar o controle dos processos e de

propiciar a sistematizacdo do conhecimento a nivel institucional:
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Na tentativa de formalizar a gestdo dos processos de trabalho para maior controle
sobre 0s mesmos, padronizar se torna teoricamente um mecanismo com grandes
possibilidades para a efetivacdo de tal controle. Assim, o objetivo do sistema de
padronizacdo para a empresa é a melhoria dos seus processos e a incorporagdo e
geracdo de conhecimento técnico (BEZERRA; LIMA, 2011, p. 239).

Floriano e Lozeckyi (2008) acrescentam que o sistema de controle interno permite que
as operacdes sejam padronizadas, objetivando maior seguranca e eficiéncia para obtencdo dos
resultados. Os autores complementam afirmando que, para existir um bom controle interno,
s80 necessarios uma estrutura organizacional adequada, comprometimento com a
competéncia e eficiéncia, estilo e atitude dos administradores, além de préaticas adequadas de
recursos humanos. E preciso instruir adequadamente os profissionais envolvidos, visando a
obtencdo de resultados positivos.

Embora a sistematizacdo possa ser considerada uma importante técnica de geracao do
conhecimento, ndo ha possibilidade plena de transformar todo o conhecimento e experiéncia
relativa a um trabalho ou tarefa em um padrdo. “As regras e padrdes servem como um roteiro
para o aprendizado do trabalho, buscando o registro de todo conhecimento explicito existente
e visando transformar o conhecimento tacito no explicito” (BEZERRA e LIMA,2011, p. 232).

Neste contexto, a padronizacdo pode ser considerada uma ferramenta em gestédo do
conhecimento, onde o conhecimento técito é transformado em conhecimento explicito. Trata-
se de um mecanismo estruturado de transferéncia de conhecimento capaz de trazer beneficios
e auxiliar nas atividades e rotinas diarias da organizacéo, além de proporcionar melhorias em
produtividade e qualidade (BEZERRA, 2011).

Ao alinhar a técnica de padronizacdo a implementacdo de procedimentos de controle
durante as rotinas de trabalho, busca-se associar praticas de gestdo do conhecimento as tarefas
diarias desempenhadas pelos profissionais. A ado¢do de instrumentos de controle de forma
padronizada tem a caracteristica de funcionar como um guia de orientacdo, com o objetivo de
contribuir para a melhoria da gestdo dos processos, eficiéncia no desempenho das atividades e
preservacdo da memoria organizacional, podendo ser identificada através da sistematizacéo
do conhecimento, registro e monitoramento permanente das atividades, mapeamento de
rotinas e treinamento continuo. Ressalta-se que controles, rotinas e padronizacdo de
procedimentos devem existir na estrita medida da necessidade, com o intuito de elevar o nivel
de eficiéncia organizacional. A licdo mais importante € que as pessoas devem sempre buscar a
inovagdo nos processos e métodos de trabalho vigentes, a fim de melhorar as praticas

adotadas. Neste sentido, o constante envolvimento dos trabalhadores com a apresentacdo de
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opinides e sugestdes, de forma participativa, contribui para o aperfeicoamento continuo dos

processos.

2.1.4 Gestdo do Conhecimento no contexto das OrganizacGes Publicas

O cenério mundial apresenta uma serie de transformacdes que tornam o ambiente
corporativo repleto de oportunidades, mas também marcado por constantes desafios. Os
valores anteriormente direcionados a racionalizacdo dos processos produtivos, principal
proposta das abordagens classicas sugeridas por Taylor e Fayol no inicio do século XX,
atualmente estdo voltados aos processos de criagdo, assimilagdo e disseminacdo do
conhecimento, defendidos por autores consagrados como Davenport, Nonaka e Takeuchi
(BEHR; NASCIMENTO, 2008).

Neste novo contexto, o potencial humano atua como o principal figurante, capaz de
desenvolver, criar e inovar suas atividades cotidianas, utilizando, para este fim, as tecnologias
da informacdo como ferramenta de apoio. Transformar o conhecimento em valor agregado
demanda constante envolvimento e interacdo das organizacdes que buscam a diferenciacao e
uma posi¢do de destaque no mercado. A configuracdo dessa nova realidade estimula a
discussdo e conduz ao debate para o espacgo da esfera publica.

Na visdo de Batista (2004), o papel da gestdo do conhecimento na administracéo
publica transcende a finalidade de melhorar o desempenho organizacional, cumprindo
importante funcdo na sociedade democratica e na insercdo do pais na economia mundial. Para
0 autor, as organizac@es publicas devem gerir conhecimento com a finalidade de:

» aumentar a efetividade da acdo publica no tratamento de temas relevantes para a sociedade
de maneira competente, com 0 minimo de recursos e com tempestividade;

» tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres;

» preparar cidadaos, organizagfes ndo-governamentais e outros atores sociais para atuarem
como parceiros do Estado na elaboracéo e implementacdo de politicas publicas;

» promover a insercdo social, a redugdo das desigualdades sociais e um nivel aceitavel de
qualidade de vida para a populagdo por meio da constru¢do, manutencdo e ampliagéo do
capital social e do capital intelectual das empresas;

» criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio da educacao dos
cidadéos, para que eles se tornem trabalhadores competentes do conhecimento e mediante o
desenvolvimento das organizagdes para que se tornem competitivas em todas as areas do

conhecimento.
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Embora as organizacdes publicas sejam reconhecidas pela sua forte atuacdo junto a
sociedade, ainda sdo visiveis e aparentes as limitages em desenvolver uma cultura que
valorize a formacdo de memdria coletiva e a inovacdo. A iniciativa de implantacdo de gestédo
do conhecimento tem sido pouco efetiva em varios 6rgdos publicos, tornando-se necessario
uma répida atitude quanto ao desenvolvimento de acdes que possibilitem a inversdo deste
cenario (BATISTA, 2006; SILVA, 2010). Mudar o panorama atual constitui um desafio, mas
também deve ser encarado como uma proposta de modernizacdo para aquelas instituicdes
publicas que desejam incorporar a pratica da gestdo do conhecimento em seus procedimentos
dirios.

Estudos realizados pelo Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada — IPEA — no
periodo de 2004 a 2007 indicam a urgéncia e importancia em desenvolver uma politica de
gestdo do conhecimento em diversas areas do setor publico. Os resultados das pesquisas
apontam que, embora algumas instituicbes ja demonstrem avancos significativos na
implementacdo de praticas de compartilhamento e transferéncia do conhecimento, a exemplo
do Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO, a maioria das organizacGes
publicas estudadas ainda convive com serias dificuldades em desenvolver acdes voltadas para
este fim.

Para Batista (2006), essa realidade acontece porque as praticas de gestdo do
conhecimento ndo sdo alinhadas as estratégias organizacionais, o que favorece a ocorréncia de
falhas e deficiéncias no gerenciamento do conhecimento. A importancia em tratar a gestdo do
conhecimento sob o aspecto estratégico é também analisada por Scharf, Sierra e Santos

(2005) que afirmam:

Sendo complexo e por possuir alicerces altamente estratégicos, responsavel por
definir caracteristicas organizacionais e por criar condigdes capacitadoras que
direcionem o funcionamento da instituicdo e garantam seu crescimento, 0 processo
de gestdo do conhecimento deve ser enquadrado na estrutura organizacional em
uma &rea estratégica (SCHARF; SIERRA; SANTOS, 2005, p. 3).

Os autores reconhecem a relevancia em desenvolver esforcos voltados aos planos
organizacional e estratégico, visando alinhar os interesses da instituicdo as necessidades
operacionais diarias. Porém, a maioria das institui¢des publicas ainda ndo adota politicas bem
definidas de como gerir o conhecimento, fato este que estimula a discusséo e a realizacdo de
varios estudos.

O estudo publicado em 2006 pelo IPEA intitulado: “O Desafio da Gestdo do

Conhecimento nas areas de Administracdo e Planejamento das Instituicdes Federais de Ensino
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Superior (IFES)” (Batista, 2006) analisou a situacdo das praticas de gestdo do conhecimento
em instituicOes federais que desempenham papel importante na educacéo brasileira e detectou
que, também na area educacional, o tema ainda se encontra no estagio inicial, ndo sendo
classificado como prioridade para a maioria das instituicbes analisadas. Sob este aspecto,
Silva (2010) comenta:

Os procedimentos de gestdo do conhecimento ndo sdo tomados como pratica
consciente nas institui¢des de ensino, ambiente onde o conhecimento € o principal
insumo e produto final de todas as suas atividades e que por consequéncia podem
potencializar os processos de criagdo e difusdo de conhecimentos cientificos em
instituigdes de ensino e nas comunidades académica e cientifica, ao contrério do
que ocorre no mundo empresarial (SILVA, 2010, p. 23).

E reconhecido que as organizacBes do setor publico lidam principalmente com
conhecimentos (GRAHAM, 2010). Neste aspecto, as Instituigdes Federais de Ensino Superior
constituem a linha de frente, considerando seus esforcos de pesquisa, sua capacidade de
absorcéo e discussdo dos acontecimentos na sociedade, a aplicacdo de conceitos nas préaticas
administrativas e seu entendimento amplo sobre as coisas cientificas (SCHARF; SIERRA;
SANTOS, 2005). Essas instituicbes sdo espacos que despertam o respeito dos cidadé@os que
apoOiam as pesquisas e inovacOes, responsaveis pelo crescimento e progresso do pais. Por
serem consideradas os locais formadores de opinido e ambientes desenvolvedores do senso
critico, as IFES deveriam estar contempladas como entidades de exceléncia na transferéncia
do conhecimento, fato este, que infelizmente, ainda ndo se encontra aparente no contexto
atual, de acordo com os estudos realizados.

O Quadro 04 sintetiza as recentes pesquisas publicadas pelo IPEA abordando o tema

gestdo do conhecimento nas organizacdes publicas:

Ano Titulo Finalidade
“Governo que Aprende: gestdo do | Discutir a importdncia do conceito da gestdo do
IPEA, 2004 | conhecimento em organizacfes do | conhecimento para a Administracdo Publica e identificar
Executivo Federal.” 0 estéagio de sua implementagdo em seis organizagdes.
Analisar as mudangas que estdo acontecendo na gestdo
“Gestio do Conhecimento na publ~|ca no que se (efere a mpler_nentagao_de gratlcas de
IPEA, 2005 .. O gestdo do conhecimento em vinte e oito 6rgdos da
Administragdo Publica. . x . - .
Administracdo Direta e em seis empresas estatais do
Executivo Federal.
Pratlcz.ls de gestao . do Compreender como as quarenta e cinco IFES brasileiras
conhecimento nas areas x . .
S . tratam o tema gestdo do conhecimento e orientar a
IPEA, 2006 | administrativas e de planejamento | . . " . - x . .
R . - institucionalizacdo da gestdo do conhecimento nas areas
das InstituigGes Federais de Ensino de planejamento e de administracdo de tais organizac6es
Superior (IFES).” plane] ¢ g GOEs.
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Ano Titulo Finalidade

Analisar como o tema gestdo do conhecimento é tratado
em organizacOes publicas de salde, avaliar o grau de
institucionalizacdo da GC nas instituicdes selecionadas,
“Gestdo do conhecimento em | identificar o estagio de implantacéo e o alcance dentro da
IPEA, 2007 | organizagdes publicas de satde.” organizacdo, avaliar o grau de aderéncia das organizacdes
pesquisadas aos requisitos referentes ao tema “Gestdo do
Conhecimento”, do instrumento para avaliagdo da gestdo
publica do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo (GesPublica).

Quadro 04 — Pesquisas realizadas pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) sobre o tema Gestéo do
Conhecimento nas organizagdes publicas.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Batista (2004), Batista et al. (2005), Batista (2006), Batista et al. (2007).

Por meio das pesquisas realizadas, percebe-se a nitida intencdo em discutir e analisar a
tematica gestdo do conhecimento no ambito das organizacbes publicas, confirmando a
importancia da abordagem contextual. Para a realizacdo destes estudos, foi adotada a
definicéo utilizada pelo Comité Executivo do Governo Eletronico que compreende gestdo do
conhecimento:

(...) como um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informagdes e conhecimentos estratégicos que
podem servir para a tomada de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para
inclusdo do cidaddo como produtor de conhecimento coletivo (BATISTA, 2006, p.
11).

O conceito de gestdo do conhecimento para as organizacdes publicas ndo se limita
apenas ao bom gerenciamento e aplicacdo do conhecimento. A abordagem é mais ampla,
significando compromisso com a transparéncia, visdo sistémica, uso eficaz das tecnologias da
informacdo, boas praticas de gestdo e foco nas necessidades dos cidaddos. Percebe-se,
entretanto, grande dificuldade em implementar conceitos e projetos deste género seja em
funcdo da estrutura geralmente fragmentada entre os setores, seja em torno dos aspectos
cognitivos e pessoais relacionados a transferéncia do conhecimento, seja quanto aos
procedimentos necessarios para a disponibilidade de recursos e tecnologias da informacéo.
Entretanto, dispondo de acOes direcionadas e atuacdo participativa dos administradores, é
possivel mediar esse processo, buscando meios de amenizar 0S impasses Visiveis no servigo
publico. A efetiva articulagdo dos trabalhadores associada ao comprometimento dos dirigentes
constituem pontos essenciais para o processo de modernizac¢do da administragdo publica.

Vérias sdo as ferramentas de gestdo do conhecimento aplicaveis as organizagoes

publicas, conforme esquematizado na Figura 03:
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Relacionadas a
area de Recursos
Humanos

Praticas de
Gestédo do
Conhecimento

Relacionadas a
processos
facilitadores da
GC

(GC)

Relacionadas a base
tecnoldgica e
funcional paraa GC

Foéruns presenciais / Listas de DiscussGes
Comunidades de Prética, Educagio Corporativa
Narrativas, Mentoring e Coaching,
Universidade Corporativa

Melhores Praticas, Benchmarking, Memoria
Organizacional, Inteligéncia Organizacional,
Mapeamento de Conhecimentos,

Gestdo por Competéncias,

Banco de Competéncias Organizacionais,
Banco de Competéncias Individuais,

Gestéo de Ativos Intelectuais

Portais / intranets / extranets, Sistemas de
Fluxos de Trabalho, Gestdo de Contetdos,
Gestdo Eletrénica de Documentos, Balanced
Scorecard (BSC), Sistemas de workflow, Data
warehouse, Data mining, Key Performance
Indicators, Decision Support System,
Enterprise Resource Planning, Customer
Relationship Management

Figura 03 — Ferramentas de gestdo do conhecimento apliciveis as organizacGes publicas.
Fonte: Adaptado de Batista (2006).

Batista (2012) ressalta ainda que, dependendo do foco ou do nivel de implementacéo,

as praticas de gestdo do conhecimento nas organizacdes publicas podem ser adotadas

isoladamente ou de forma combinada, variando desde o nivel individual até o nivel

interorganizacional, conforme exemplificado no Quadro 05:

Nivel Foco Projetos de GC
. I Treinamento formal, mentoring,
Desenvolvimento de competéncias, .
. . coaching, salas de bate-papo,
Individual mapeamento do conhecimento, captura e .
. repositorios de conhecimento e
de conhecimento. .
narrativas.
Equipe Colaboracéao e compartilhamento do Comunidades de pratica e revisao
quip conhecimento. pos-agéo.

Intraorganizacional

Aprendizagem organizacional, pesquisa e | Benchmarking interno, redes de

desenvolvimento.

especialistas.

Interorganizacional

Desenvolvimento de redes de trabalho Bencharking externo, redes de

(network), gestéo da inovagéo.

pratica.

Quadro 05 — Niveis de implementacao de préaticas de gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Batista (2012)

Portanto, varias sdo as ferramentas disponiveis, cabendo a instituicdo identificar a

pratica de gestdo do conhecimento que melhor se adapta a sua necessidade, além de promover

meios de implementa-la. As lacunas do conhecimento podem ser eliminadas por meio de
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métodos de aquisicdo e conversdo do conhecimento (FIGUEIREDO, 2009). Entretanto, na
administragdo puablica, a transmissdo e disseminacdo do conhecimento ndo devem estar
baseadas apenas na melhoria dos resultados organizacionais (BATISTA, 2004). Para cumprir
seu importante papel na sociedade democratica, a instituicdo deve também estabelecer
determinadas acdes, visando satisfazer as necessidades dos cidaddos. Neste contexto, torna-se
fundamental a presenca de valores relacionados a ética, transparéncia e controle, em favor de
um olhar sistémico, coletivo e impessoal. Estes elementos integram a abordagem de gestao
publica atualmente praticada nas entidades governamentais, baseada na eficiéncia e na

orientacdo para os resultados.

2.2 A REFORMA DO ESTADO E O FENOMENO DA TERCEIRIZACAO

Propostas de reformas do Estado emergiram em varios paises nas ultimas décadas,
introduzindo acGes e movimentos considerados determinantes para as significativas
intervencdes ocorridas no setor publico, incluindo mudancas de cunho gerencial e
organizacional conforme enfatizado por Queiroz e Ckagnazaroff (2010). Aliado a inovagéo no
campo organizacional, buscava-se também promover eficiéncia e controle nas praticas
administrativas, assim como ocorria no setor privado. A globalizacdo tornou-se o palco de
varias transformac6es sofridas pelo Estado que, a época, apresentava-se impotente, diante das
inimeras demandas exigidas pela sociedade. Aradjo e Pinheiro (2010) elencam alguns dos
principais problemas que delineavam a crise e impulsionavam a reforma do Estado em todo o
mundo:

» déficit pablico em decorréncia da crise fiscal;
» estagnacdo do crescimento da economia;

» reducédo do poder de intervengdo do Estado;
» limitacdo do poder regulador do Estado;

» pressao por democratizacao;

» ineficiéncia na gestao dos servicos publicos.

Mudangas sociais, politicas, culturais e tecnoldgicas enfatizavam a necessidade de
redefinicdo do papel do Estado, que precisava aumentar a eficiéncia governamental, mas que,
diante de sua configuracdo, ndo dispunha de capacidade para atender as exigéncias dos
cidadaos em termos de qualidade de produtos e servigos.

Proposicdes relacionadas a pratica gerencial, baseadas em estruturas mais ageis e

flexiveis com foco nos controles de resultados organizacionais, passaram a ser
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implementadas, surgindo o conceito de administracdo publica gerencial, em defesa de uma
nova filosofia e cultura de gestdo orientada ao cidaddo, pautada na transparéncia e
revalorizacdo do proprio servico publico junto aos usuarios e sociedade. A proposta de
reforma contemplava o carater democratico da administracio publica (ARAUJO; PINHEIRO,
2010).

Face a ascendéncia da economia mundial ocorrida entre a década de 1970 e 1990,
constatou-se que muitos elementos necessarios a modernizacao poderiam favorecer e compor
a estrutura do Estado. Flexibilizacdo, terceirizacdo, novas formas de gestdo e autonomia dos
gestores foram algumas das importantes iniciativas que contribuiram para o processo de

inovacdo no servico publico.

2.2.1 Reforma do Estado Brasileiro

Vaérios foram os fatores que geraram mudancas nas instituicGes publicas brasileiras,
destacando-se os processos de globalizagdo, democratizagéo e a expansao dos direitos sociais
face a promulgacdo da Constituicdo de 1988 (FERRAREZI; AMORIM, 2007). As reformas
do Estado introduziram alteracbes em determinadas praticas, provocaram 0
redimensionamento de atividades e redefinicdo de fronteiras de atuacdo do setor publico,
migrando do modelo de gestdo publica patrimonialista para o burocratico e, posteriormente,
gerencial.

A administracdo patrimonialista foi marcada pelo nepotismo e corrupcdo, nédo
existindo distincdo dos limites de fronteiras entre o publico e o privado. Os cargos publicos
eram considerados feudos, passiveis de distribuicdo na forma de reconhecimento pessoal.
Tornava-se necessario o desenvolvimento de uma administracdo que pudesse estipular normas
e rotinas rigidas, na busca de um Estado brasileiro mais justo e social. (PEREIRA; SPINK,
2010). Na tentativa de impor limites, a administracdo burocratica foi instaurada, mas
destacou-se pela caréncia de investimentos nas questdes relacionadas aos recursos humanos,
bem como nos assuntos referentes a propria modernizacao do setor publico.

Os principios da administracdo gerencial tiveram maior relevancia no Estado brasileiro
a partir da edigdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, iniciada na década de
90 no governo federal, que buscava promover a disseminagdo de uma nova cultura, calcada na
eficiéncia e na orientacdo para os resultados (FERRAREZI; AMORIM; TOMACHESKI,
2010). Os movimentos de descentralizagcdo e desburocratizacdo impulsionados a partir da

agenda reformista da Constituicdo de 1988, aliados aos mecanismos que contribuiram para a
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transformacdo do setor publico em um espaco de maior transparéncia, serviram de
instrumentos para o processo denominado por Ferrarezi e Amorim (2007) de ampliacdo do
controle social sobre a gestédo publica.

Historicamente, autores relatam que a administracdo publica no Brasil evoluiu por
fases conceituais distintas. A fim de melhor compreender o significado desse processo de
mudanca torna-se importante que se estabelecam as linhas gerais atribuidas a cada um dos trés

paradigmas de gestdo publica identificados. O Quadro 06 apresenta a sintese dos estagios:

Fase Marco importante Caracteristicas

anterior a Revolucdo de 1930 | Fase marcada pelo nepotismo, empreguismo,
Periodo ocorrido entre os anos | corrupgdo. A propriedade publica confunde-se
de 1891 e 1930 com a propriedade privada do administrador.

Administra¢do Publica
Patrimonialista

Administracdo altamente centralizada,
hierarquica, rigida, com énfase na eficiéncia e
profissionalizagdo. E marcada por uma
administrago com pouca atencdo ao cidadéo.

criacdo do Departamento de
Administracdo do  Servico
Publico — DASP, em 1938.

Administracdo Publica
Burocratica

Baseada na descentralizacdo e no controle dos
resultados, voltada para a qualidade, eficacia e
efetividade das acGes do Estado. Governo investe
em inovagBes tecnolbgicas que facilitam o acesso
as redes informatizadas na esfera publica

Administracdo Publica | Plano Diretor da Reforma do
Gerencial Aparelho do Estado, em 1995.

Quadro 06 — Fases da Administracdo Publica no Brasil
Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisdo bibliografia de Bergue (2007), Ferrarezi e Amorim (2007);
Pereira e Spink (2010)

A proposta de conferir maior transparéncia e controle aos atos observando a
legalidade, moralidade, publicidade, impessoalidade, eficiéncia e demais principios
norteadores da administracdo publica sustenta o processo de inovacdo que impulsionou e
desencadeou a era da modernizacao no setor publico. Neste sentido, as significativas reformas
administrativas ocorridas tanto no Brasil quanto de resto na grande maioria dos paises do
mundo foram determinantes para o atual contexto da gestdo publica. As reformas foram alvo
de grandes discussbes e importantes transformacdes, em resposta as distor¢bes que se
acumularam ao longo dos anos neo-liberais. Diante do aumento de oferta de servicos
direcionados aos cidaddos e na tentativa de desenvolver uma administracdo publica eficiente,
algumas acbes foram propostas visando a introdugdo de estruturas mais ageis e flexiveis,

intensificando-se, assim, a préatica de terceirizacdo no ambito da esfera publica.

2.2.2 Terceirizagdo: conceito e perspectivas
A terceirizagdo originou-se nos Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial,
face a necessidade das industrias bélicas americanas em concentrar-se na melhoria dos

processos de producdo de armamentos. Visando alcancar esse objetivo, as industrias da época
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decidiram delegar algumas atividades de suporte a empresas prestadoras de servicos,
surgindo, assim, a estratégia de terceirizacdo. No Brasil, essa forma de contratacdo se iniciou
na década de 50 com a instalacdo das multinacionais, através das técnicas de gestdo trazidas
principalmente pelo setor automobilistico (QUEIROZ, 1998; SANTOS, 2007).

Em decorréncia do elevado grau de importancia em que se encontra no contexto
mundial, esta estratégia de gestdo € evidenciada em varios estudos, sendo sua abordagem
discutida e analisada ndo apenas no universo empresarial, mas também em pesquisas
académicas (MACHADO; IPIRANGA, 2010).

No contexto organizacional, a terceirizacdo se operacionaliza por meio da
formalizacdo de um contrato de prestacdo de servigos levando-se em consideracdo a igualdade

das partes. Logo, do ponto de vista dogmatico, Pamplona Filho (2010) enfatiza:

[Terceirizagdo] trata-se de uma forma de intermediacdo de méo de obra de grande
utilizacdo na sociedade contemporanea, consistente na contratacdo por determinada
empresa de servicos de terceiros para as suas atividades-meio. (PAMPLONA
FILHO, 2010, p. 625).

A terceirizagdo surge como uma opc¢édo de gestdo aos administradores e alguns fatores
justificam o elevado indice de implementacdo desta técnica no cotidiano das organizacdes.
Reducéo dos custos operacionais, aumento da capacidade de producéo, reducdo de tempo na
escala produtiva até o produto acabado, além da obtencdo da exceléncia do produto sdo 0s
principais indicadores que motivam as organizagdes contemporaneas (QUEIROZ, 1998;
SANTOS 2007; BARRETO, 2010).

Ferruzi et al. (2011) compartilham dos mesmos pressupostos, acrescentando ainda as
seguintes variaveis: especializacdo do prestador de servicos, aumento do foco na atividade
principal, aquisigdo e atualizagdo de novas tecnologias, auséncia de recursos internos,
melhoria da qualidade dos servicos, aumento da flexibilidade na gestdo dos negdcios, reducéo
do ativo patrimonial da empresa e aumento da competitividade. Para os autores, a opg¢ao pela
terceirizacdo estd relacionada a uma combinacdo de fatores, envolvendo o servico a ser
terceirizado e o0 segmento de atuacdo da contratante, ndo havendo, portanto, um unico
elemento motivador.

Brasil (1993) resume o panorama enfatizando que a terceirizacdo possibilita o
“enxugamento” da estrutura organizacional, permite a transferéncia de tecnologias e reduz a
quantidade de niveis hierarquicos, propiciando uma melhor adaptacdo da estrutura

organizacional.
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Apesar das aparentes vantagens advindas do processo de terceirizacdo, € importante
ressaltar que estudos apontam riscos e restricbes quando da implementacdo desta técnica de
gestdo. O processo de parceria e alianca estratégica é também marcado por muitos conflitos,
sendo necessario o desenvolvimento de acOes capazes de neutralizar as dificuldades
enfrentadas pelas organizagdes. Brasil (1993) e Rezende (1997) elencam algumas das
principais desvantagens em decorréncia do processo de terceirizacao:

» Formacdo de empresas terceirizadas com forte poder de barganha frente as contratantes
» Aumento da quantidade de fornecedores a serem controlados pela contratante

» Desencadeamento de custos adicionais no momento de mudancas de parceiros

» Descentralizacdo do poder de determinadas areas operacionais

» Dificuldade de estabelecer parcerias

» Resisténcias internas

» Dependéncia de fornecedor

» Dificuldade de gerenciar os contratados

Face as desvantagens apresentadas, a terceirizacdo deve ser observada como uma
alternativa de gestdo e ndo rotulada como solucéo para todas as dificuldades presentes no
contexto organizacional. Existem varios riscos legais decorrentes de uma implantacdo
equivocada e, portanto, torna-se necessario, inicialmente, realizar um planejamento para,
entdo, definir pela terceirizacdo, caso exista 0 consenso de que esta seja a ferramenta
gerencial mais apropriada e aplicavel.

Diante de um cenario marcado por alta competitividade, as organizacgdes utilizam de
vaérias iniciativas para atingir diferencial entre os concorrentes. O ambiente composto por
parcerias e aliancas estratégicas apresenta-se, inicialmente, como uma opg¢do vantajosa. A
tendéncia é suportada pela promessa de potenciais beneficios, entretanto € aconselhavel uma
cuidadosa avaliagéo antes de proceder a tomada de decis&o.

No ambito do setor publico, a terceirizacdo é uma realidade e, apesar de existir defesa
quanto aos beneficios de sua implantagdo, esta visdo ndo é compartilhada de forma

generalizada entre os autores, gerando polémicas e recorrentes conflitos de opinides.

2.2.3 Terceirizacdo no Setor Publico

A terceirizacdo de servigos no setor publico € um assunto que desperta grandes
debates. O conflito de opinides e os diferentes posicionamentos acerca do tema estimulam o

desenvolvimento de pesquisas, cujos resultados permitem a reflexdo dos gestores publicos
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quanto ao desempenho de suas fungdes. A busca continua pela eficiéncia e o bom
gerenciamento dos recursos publicos sdo os principais desafios enfrentados pelos 6rgdos da
administracdo publica, na atualidade.

Embora este modelo constitua uma pratica muito comum entre os 6rgaos publicos,
ainda ndo ha um consenso na literatura académica quanto a reducgdo de custos, bem como
evidéncias de economia e eficiéncia para a administracdo publica (JENSEN; STONECASH,
2005). O debate se intensifica a medida que as tarefas mais complexas também passam a ser
alvo de terceirizacdo, desencadeando um conflito de natureza emocional e operacional. A
partir do momento que a transferéncia de atividades influencia na rotina do trabalho,
resultando em perda do conhecimento institucional, deve-se aumentar a preocupacéo
(BATTAGLIO; LEDVINKA, 2009). Reducdo de salarios, problemas de relacionamento e
condicdes inadequadas de trabalho contribuem para um ambiente desfavoravel, cercado de
insatisfacdo e que reflete diretamente na qualidade dos servicos prestados (FLECKER e
HERMANN, 2011).

Para Quiggin (2002), qualquer economia adquirida com a terceirizacdo sera
transitdria, visto que afeta negativamente as condicdes de trabalho. Hart e Vishny (1997)
complementam a teoria afirmando que este modelo de gestdo pode acarretar uma perda na
qualidade da prestacdo de servico, pois 0s ganhos de eficiéncia associados a terceirizacao sdo
ilusérios, uma vez que a economia adquirida representa um reflexo da reducdo dos salérios da
classe trabalhadora. Diante destas argumentacGes, ndo ha evidéncias de que a terceirizacdo
resulte em beneficio social.

Entretanto, existem autores que defendem a pratica da terceirizacdo, apresentando as
vantagens de se implementar este modelo de gestdo. Estes pesquisadores destacam a
possibilidade de se obter a reducdo dos gastos publicos e a melhoria da eficiéncia,
apresentando ainda a argumentacdo de que esta préatica propicia a alianca entre o setor pablico
e privado e esta unido favorece o aumento da qualidade dos servicos prestados (KETTL,
2000; BATTAGLIO, 2009).

Sd0 muitas as manifestacbes sobre a temética terceirizagdo. Existem correntes
divergentes que interpretam um conjunto complexo de objetivos, envolvendo a maximizagéo
de lucros e a maximizagdo do bem-estar social. Ocorre que as varidveis que compdem a
questdo s@o de dificil mensura¢do no servico publico, pois sdo amparadas por aspectos
subjetivos, tornando-se dificil avaliar se a redugdo de custos é resultado de maior eficiéncia
(JENSEN; STONECASH, 2005).
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Quanto a qualidade dos servicos, estudos revelam que os gestores publicos devem
dispor de um acompanhamento e monitoramento mais eficiente frente aos contratos firmados
com seus parceiros (ALMEIDA, 2009; VIEIRA et al., 2010; MOREIRA e SACCO, 2011).
Gongcalves (2006) corrobora este entendimento ressaltando que, para atingir eficiéncia no
processo de terceirizagdo, torna-se necessario desenvolver procedimentos, a fim de garantir o
efetivo controle dos contratos. Este posicionamento é também defendido por Pinto (2009) que
ressalta a importancia em desenvolver praticas que garantam a qualidade dos servigos
prestados a administracdo publica.

De fato, nas Ultimas décadas, a terceirizacdo de servigcos encontra-se fortemente
presente em espacos publicos, permitindo que as instituicdes transfiram parte de suas
atividades as empresas contratadas. No entanto, antes de realizar a transferéncia, o ente
publico deve classificar a natureza da atividade, identificando-a entre atividade-meio e
atividade-fim, conforme sua misséo institucional. As expressfes atividade-fim e atividade-
meio foram incorporadas ao contexto da administracdo publica apds o advento do Plano
Diretor da Reforma Administrativa do Estado.

Para garantir uma terceirizacdo licita, somente poderdo ser contratados Servicos
relacionados a area-meio, concernentes a atividades sem correspondéncia no plano de cargos
do 6rgédo ou entidade. Sob nenhuma hipétese a terceirizacdo deve configurar substituicdo de
servidores e empregados publicos.

2.2.3.1 Natureza da atividade na administracdo publica

O critério atualmente adotado para estabelecer a licitude da terceirizacdo baseia-se em
identificar a natureza da atividade. Seja no setor privado, seja no ambito do 6rgdo ou entidade
da administracdo publica, toda e qualquer terceirizacdo relacionada a atividade-fim da
instituicdo é considerada ilicita (GARCIA, 2009). O Tribunal de Contas da Unido também
compartilha desse entendimento e orienta toda a esfera publica a somente admitir
terceirizacGes nos limites de suas atividades-meio.

O artigo 1° do Decreto n°® 2.271/97 (BRASIL, 2007) apresenta exemplificativamente
algumas atividades que podem ser objeto de contrato administrativo de prestacao de servicos:

Art . 1° No ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional poderdo ser objeto de execucdo indireta as atividades materiais
acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que constituem area de
competéncia legal do 6rgdo ou entidade.

§ 1° As atividades de conservagdo, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes,
informatica, copeiragem, recepcéo, reprografia, telecomunicagdes e manutengao de
prédios, equipamentos e instalagbes serdo, de preferéncia, objeto de execucédo
indireta (BRASIL, 1997).
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As atividades essenciais, denominadas atividades-fim, referem-se as tarefas
direcionadas ao planejamento, coordenacao, supervisdo e controle. Retratam as areas que
demandam maior atencdo e que devem sofrer intervencdes constantes, através da inovacdo, a
fim de atingir a melhoria continua no processo de gestdo. As atividades acessorias, também
chamadas, atividades-meio, sdo representadas pelas a¢des de nivel geral, e, por este motivo, a
administracdo publica tem a prerrogativa de delega-las as empresas terceirizadas.

O critério estipulado ndo tem base em nenhum instrumento normativo. A Constituicdo
Federal de 1988, em seu art. 37, inciso XXI (BRASIL, 1988), ndo identifica qualquer limite
relacionado a natureza da atividade e, nem mesmo menciona a expressdo terceirizacdo. O
Decreto-lei n°. 200/67, por sua vez, também ndo impde limitacGes a natureza de contratacao,
permitindo, apenas, que uma empresa execute, de forma indireta, os servicos que lhe séo
delegados (BRASIL, 1967). A Lei n° 8.666/93, neste mesmo aspecto, ndo convenciona a
classificacdo da natureza de servico como base para a execucdo das atividades indiretas
(BRASIL, 1993). Ao analisar toda legislacdo ordinaria que disciplina o tema, percebe-se que
ndo ha qualquer limitacdo por parte do ordenamento juridico capaz de regulamentar a questao.
A metodologia de classificar a natureza da atividade com o objetivo de caracterizar a licitude
das terceirizagOes foi fixada pela Justi¢ca do Trabalho (GARCIA, 2009).

Através da Sumula n°. 256, a Justica do Trabalho adotou como regra geral a vedacgéo
da terceirizacdo, sendo admitida apenas em duas hipoteses: trabalho temporario e vigilancia.
Entretanto, percebeu-se que a jurisprudéncia fixada ndo contemplava a realidade do mercado,
pois a terceirizagdo estava presente em outras areas ndo abrangidas pela simula.

Diante da necessidade de minimizar o descompasso existente, o Tribunal Superior do
Trabalho editou o Enunciado n°. 331, proporcionando maior flexibilidade na contratacdo de

servigos terceirizados:

[-]

Il - Nao forma vinculo de emprego com o tomador a contratacdo de servicos de
vigilancia (Lei n® 7.102, de 20-06-1983), de conservacdo e limpeza, bem como a de
servicos especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente
a pessoalidade e a subordinacao direta.

Neste novo ordenamento juridico, tanto os servi¢os de conservagdo e limpeza, como
0s servicos ligados a atividade-meio do tomador de servigos foram contemplados. Verifica-se

que, apesar da nova redacgdo propiciar maior abrangéncia, o Enunciado n°. 331 ainda delimita
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o fendmeno da terceirizacdo, sendo possivel apenas a contratacdo de empresas, Cujos Servicos
ndo configurem atividades finalisticas do tomador.

Apesar de todas as orientacdes que estabelecem as diretrizes tematicas, ainda sdo
frequentes algumas reflexdes sobre o tema em estudo. A relatividade existente entre
atividade-fim e atividade-meio dificulta a imediata classificacdo. Segundo Garcia (2009), o
critério estabelecido pelo Poder Judiciario ndo é capaz de abranger todo o contexto, cujo
ambiente € marcado pela constante evolugdo tecnoldgica e pelas recorrentes alteracdes nas
relacBes de trabalho. Embora a polémica estimule a discusséo e apresentacao de propostas de
novos pardmetros norteadores e limitadores, o critério de classificagdo da natureza da
atividade continua sendo utilizado como o principal instrumento para caracterizar a licitude da
terceirizacao.

Outro requisito que também caracteriza a ilicitude da terceirizacdo € a presenca de
elementos indicativos de relacdo de subordinacdo e pessoalidade durante a pratica contratual.
Os dispositivos constantes no Enunciado 331/1993 e no Decreto 2.271/1993 séo enfaticos ao

vedar tais procedimentos.

2.2.3.2 A legislacdo que regulamenta a contratacao de servicos terceirizados

O marco legislativo da terceirizacdo do setor publico no Brasil ocorreu na década de
60, com a promulgacdo do Decreto-Lei n°. 200/67 o qual autorizou a intermediacdo de méo-
de-obra para as atividades acessérias. Essa forma de contratagdo somente tomou wvulto
significativo na década de 90 com o advento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, sendo consagrado em normas diversas tais como a Lei n°. 9.632/98 e o Decreto n°.
4.547/2002 que formalizaram a extincdo de cargos de nivel médio e intermediario (VIEIRA et
al., 2010). Ndo sendo mais autorizada a realizacdo de concursos publicos para 0s cargos
extintos, adotou-se a contratacdo desses servi¢os por meio de empresas terceirizadas, sendo
implementado pelo Presidente Fernando Henrique Cardoso o Decreto n° 2.271/97, vigente
até os dias atuais, que respalda a politica de terceirizacdo para a Administracdo Publica
Federal.

O 6rgéo pablico tem a tarefa de fiscalizar e acompanhar a prestacéo de servicos, desde
0 monitoramento da execucdo contratual a nivel operacional até a verificacdo do
cumprimento, pela empresa contratada, dos direitos trabalhistas e previdenciarios resultantes
da execucéo do contrato, conforme orienta a Lei n°. 8.666/93.

A prética de determinadas acGes pode resguardar o tomador de servi¢co (6rgéo
publico) de futura responsabilidade subsididria na Justica do Trabalho e Receita



55

Previdenciéria em relacdo aos haveres trabalhistas e previdenciarios junto aos empregados das
prestadoras de servico (SAMPAIO, 2012). O Tribunal Superior do Trabalho (TST), atraves
do Enunciado 331, manifestou seu posicionamento a respeito do vinculo empregaticio dos
terceirizados que desempenham atividades em instituicGes publicas, ao determinar que o
inadimplemento das obrigacOes trabalhistas, por parte do empregador, implica na
responsabilidade subsidiaria do tomador de servi¢os (BRASIL, 2011).

A dificuldade em manter o quadro com funcionarios devidamente capacitados para
desempenhar todas as prerrogativas exigidas pela legislacdo e a forte sobrecarga de
responsabilidade transferida a administracdo publica sdo fatores que aumentam a
complexidade da questdo e levam os agentes publicos a uma conduta, muitas vezes, pouco
eficiente. Vieira et al. (2010) consideram que as principais falhas de execucdo de servicos
terceirizados na esfera publica estdo relacionadas a descuidos cometidos, principalmente, na
etapa de fiscalizacdo de contratos.

Com o objetivo de regulamentar a atividade de fiscalizagdo do instrumento contratual,
0 MPOG publicou a IN n° 02/2008 que disciplina a contratacdo de servi¢cos continuados ou
ndo na administracdo publica (BRASIL 2008). Este instrumento estabelece diretrizes
importantes para 0 acompanhamento dos contratos administrativos firmados entre o setor
publico e as empresas terceirizadas, garantindo uma melhor atuagdo dos fiscais de contratos
junto as prestadoras de servicos.

A Lei Complementar n°. 101/2000, denominada Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)
é outra importante legislacdo que respalda a contratacdo de servigos terceirizados (BRASIL,
2000). O legislador, além de dispor de vérias orientacdes sobre o tema, também se preocupou
em coibir as terceirizacGes ilegais. Ao disciplinar esta matéria, as autoridades fazendarias
buscaram melhorar a aplicacdo dos recursos disponiveis, além de regulamentar a gestao fiscal
e criar normas de condutas para os administradores publicos (GERIGK; CLEMENTE, 2011).

O Quadro 07 sintetiza a fundamentacdo legal que ampara a contratacdo de servigos
terceirizados no ambito da Administragdo Publica Federal:

Legislacéo Assunto

Decreto-Lei 200/67 Disp@e sobre a organizagao da Ad,mlnlstragao _FeAder_aI, estabelece diretrizes
para a Reforma Administrativa e d& outras providéncias.

Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas
Lei 8.666/1993 para licitagbes e contratos da Administracdo Publica e d& outras
providéncias.

Contrato de prestacdo de servicos. Legalidade —

Revisdo do Enunciado n° 256

[-]

(Nova redacdo p/ Enunciado 331 Pleno TST em 24.05.2011)

Enunciado 331/1993 - TST
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IV — O inadimplemento das obrigagcdes trabalhistas, por parte do
empregador, implica a responsabilidade subsidiaria do tomador de servigos
quanto aquelas obrigagdes, desde que haja participado da relagdo processual
e conste também do titulo executivo judicial.

Dispde sobre a contratacdo de servicos pela Administracdo Publica Federal

Decreto 2.271/1997 direta, autarquica e fundacional e da outras providéncias.

Dispbe sobre a extincdo de cargos no ambito da Administracdo Publica
Lei 9.632/1998 Federal direta, autarquica e fundacional e d& outras providéncias, pela qual
foram extintos aproximadamente 10 mil cargos publicos

Estabelece normas de financas pulblicas voltadas para a responsabilidade na

Lei Complementar 101/2000 gestdo fiscal e da outras providéncias.

Dispbe sobre a extingdo de cargos efetivos no ambito da Administracéo

Decreto 4.547/2002 PUblica Federal.

Disp@e sobre regras e diretrizes para a contratacdo de servicos, continuados
ou ndo, por 6rgédos ou entidades integrantes do Sistema de Servigos Gerais —
SISG.

IN 02/2008
e posteriores alteracdes

Quadro 07 — Fundamentagdo Legal da Terceirizacéo
Fonte: Elaborado pela autora conforme revisdo bibliogréafica

Por determinacdo legal, a terceirizacdo de servigos na esfera publica é conduzida por
meio de contrato administrativo, precedido de procedimento licitatorio, ressalvadas as
hipdteses de dispensa e inexigibilidade de licitacdo, classificando a empresa que, dentre as
participantes, ofereca a proposta mais vantajosa a Administracdo Puablica, conforme disposto
no caput do artigo 3° da Lei 8.666/93:

[.]

Art. 3° A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional
da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administracdo e a
promocéo do desenvolvimento nacional sustentavel e serd processada e julgada em
estrita conformidade com os principios béasicos da legalidade, da impessoalidade,
da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da
vinculagdo ao instrumento convocatdrio, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo
correlatos (BRASIL, 1993).

Segundo Carvalho (2010, p. 27), os principios constitucionais da legalidade,
moralidade e publicidade sdo preceitos implementados com o objetivo de “controlar os atos
administrativos e viabilizar a fiscalizacdo dos recursos publicos, evidenciando uma maior
transparéncia e planejamento na gestdo fiscal e, consequentemente, na gestdo publica do
pais”.

Evitar gastos excessivos que possam culminar em prejuizos ao erario constitui uma
das obrigacGes do administrador pablico, o qual deve conhecer e cumprir a legislacdo que
regulamenta a contratacdo publica, a fim de eximir-se de futuras responsabilidades.
(BATTAGLIO; LEDVINKA, 2009). A implementagdo de procedimentos que o auxiliem na

tarefa de acompanhar os contratos de servigos terceirizados e a pratica de determinadas
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rotinas durante a fase de fiscalizacdo podem evocar como uma ferramenta Util, visando
reduzir despesas publicas e contribuir para uma gestdo mais eficiente e efetiva.

Segundo Barreto (2010), para garantir sucesso no processo de terceirizacdo é
importante que a instituicdo publica considere as etapas de planejamento, licitacdo e controle,
baseadas nos principios constitucionais da legalidade e economicidade. Na pratica, muitas
vezes, a administracdo publica demanda maior atencdo a fase de licitacdo e deixa para
segundo plano a etapa de controle e fiscalizacdo dos contratos (Vieira et al., 2010). Essa
postura tende a desencadear consequéncias graves a instituicdo, inclusive, quanto a

responsabilidade do agente publico pelos inadequados atos administrativos.

2.2.3.3 Contratos Administrativos

O poder publico formaliza a execucdo indireta dos servicos continuos mediante
assinatura de contrato administrativo que constitui o instrumento legal que norteia e
regulamenta o acordo realizado entre as partes e permite o acompanhamento e avaliagdo da
qualidade da prestacdo de servicos. A Lei 8.666/93, no paragrafo Unico do artigo 2°, define
contrato como “todo e qualquer ajuste entre 6rgdos ou entidades da administragdo publica e
particulares, em que haja um acordo de vontades para a formacdo de vinculo e a estipulacdo
de obrigagdes reciprocas” (BRASIL, 1993).

Trata-se, portanto, de um instrumento firmado entre a entidade publica e seus
fornecedores de bens e servicos, nas condigdes estabelecidas pela prépria Administracdo. Para
assegurar o interesse publico, o ajuste contratual deve ser composto por clausulas claras e
objetivas, capazes de definir o objeto, os direitos, as obrigacdes, encargos e responsabilidades
das partes, buscando cumprir todos os preceitos e fundamentos que sustentam a politica de
gestdo publica.

Moreira e Sacco (2011) alertam que frequentemente sdo identificadas deficiéncias
relacionadas a fiscalizacdo de contratos nos ajustes firmados entre a administragdo publica e
as empresas terceirizadas, ressaltando a urgéncia no desenvolvimento de acGes capazes de
evitar prejuizos ao erario e responsabilidade pessoal do agente no plano disciplinar e civil.

Diante de tal realidade, Alves (2004, p. 60) orienta que “o administrador pablico deve
desenvolver mecanismos para 0 acompanhamento dos contratos porque, assim procedendo,
estara resguardando o interesse publico e resguardando a si préprio”. Logo, para garantir a
plena execucdo contratual e o controle dos gastos publicos, torna-se necessario o fiel

acompanhamento dos ajustes publicados, aumentando, assim, a importancia do papel do fiscal
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de contratos, o qual deve estar ciente de suas atribui¢Oes e preparado para desempenhar a
missdo que lhe é delegada.

2.2.3.4 Representantes da relagdo contratual

Conforme estabelecem os artigos 67 e 68 da Lei 8666/93, o 6rgdo publico e a empresa
terceirizada tém a obrigacdo de indicar representantes, com perfis apropriados, para
desempenhar atribui¢Bes inerentes as atividades de acompanhamento e execugdo do termo
contratual (BRASIL, 1993). Enquanto a entidade publica designa um fiscal/gestor de contrato,
a contratada elege um preposto. A seguir, apresentam-se algumas caracteristicas relacionadas

aos atores que participam dessa relagcdo contratual:

Fiscal / Gestor de Contrato

Na administracdo publica os procedimentos e a atuacdo do fiscal e gestor de contrato
sdo determinantes para atingir sucesso na execucdo contratual. A terminologia adotada gera
muita ddvida e confusdo no cotidiano do setor publico. A propria legislagdo vigente ndo deixa
explicita a distincdo entre as funces.

O artigo 67 da Lei 8.666/93 estabelece que “a administragdo publica federal deve
designar um representante com a fun¢do de acompanhar e fiscalizar a execu¢do do contrato”
(BRASIL, 1993). Por outro lado, o0 artigo 6° do Decreto n°. 2.271/97, determina que “o 6rgao
publico deve indicar um gestor do contrato, o qual ficara responsavel pelo seu
acompanhamento e fiscalizagao”(BRASIL, 1997).

Para aumentar ainda mais a discussdo, a definicdo constante no Anexo I, inciso XVIII
da IN 02/2008 é sintetizada em um (nico conceito de carater abrangente, conforme
apresentado:

[]

XVIII - FISCAL OU GESTOR DO CONTRATO é o representante da
Administracdo, especialmente designado, na forma dos arts. 67 e 73 da Lei n°
8.666/93 e do art. 6° do Decreto n® 2.271/97, para exercer 0 acompanhamento e a
fiscalizacdo da execugdo contratual, devendo informar a Administracdo sobre
eventuais vicios, irregularidades ou baixa qualidade dos servicos prestados pela
contratada, propor as solugdes e as sancfes que entender cabiveis para
regularizacdo das faltas e defeitos observados (BRASIL, 2008).

Diante das defini¢cOes apresentadas, percebe-se que a legislagdo que trata o tema néo
define, com clareza, os papéis de atuacdo destes profissionais, deixando uma lacuna para o
entendimento de que o gestor pode também incorporar a atividade de fiscalizacdo. Apesar da

dificuldade em segregar as fungdes, existem orgdos que fazem a distin¢do entre as atividades
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de gestéo e fiscalizagéo, o que, de certa forma, auxilia na divisdo das tarefas, considerando a
grande quantidade de atribuicbes delegadas aos agentes publicos responséaveis pelo
acompanhamento da execucéo contratual.

De acordo com Vieira et al. (2010), determinadas instituicbes consideram a
fiscalizacdo como o acompanhamento fisico do contrato, que deve ser realizado diariamente,
in loco. Em um contexto mais abrangente, os autores definem a gestdo do contrato como o
acompanhamento das normas legais, analise da viabilidade de alteracdo contratual (por meio
de repactuacdo, reequilibrio econdmico-financeiro), além da conferéncia dos documentos
comprobatérios de situacdo regular junto ao INSS e FGTS, com o intuito de evitar
condenacdo subsidiaria da administracdo publica pelo ndo adimplemento das obrigacGes
trabalhistas por parte da empresa terceirizada, nos termos do Enunciado 331 do Tribunal
Superior do Trabalho.

Abordagem similar é apresentada por Alves (2004), ao considerar que as acGes de
gestdo ndo se confundem com as agdes de fiscalizacdo, pois a gestdo cuida dos aspectos
formais da contratacdo, enquanto a fiscalizacdo se fixa no acompanhamento da execucdo do
objeto contratual.

O Quadro 08 apresenta, de forma sintetizada, a distin¢do entre essas duas a¢des na

visdo do autor:

FISCALIZACAO

GESTAO

Fiscalizagdo: sentido estrito, pontual, para uma
finalidade especifica: art. 67 da lei 8.666/93 e IN
02/2008 (MPOG)

Gestdo: sentido amplo, que significa participagdo em
todo processo licitatério, desde o planejamento até o
encerramento do contrato.

A fiscalizagho do contrato  consiste  no
acompanhamento e verificagdo do fiel cumprimento
das condi¢fes contratuais estabelecidas e aceitas pelo
contratado.

O gerenciamento em sua amplitude exige a pratica de
atos voltados & negociacdo constante e adocdo de
estratégia e acbes que garantam a execucdo do
contrato até a executiva entrega do seu objeto e,
embora visando o equilibrio das partes, busca as
condi¢Bes mais vantajosas para a Administracao.

A fiscalizacdo é exercida necessariamente por um
representante da Administracéo Publica,
especialmente designado, como preceitua a lei, que
cuidard pontualmente de cada contrato.

A gestdo é exercida por um oOrgdo/setor, onde sdo
tratados assuntos relacionados a reequilibrio
econdmico financeiro, incidentes relativos a
pagamentos, questfes ligadas a documentacdo, ao
controle de prazos de vencimento, de prorrogacéo etc.

Fiscalizagdo € pontual.

Gestdo é funcdo de gerenciamento de todos os
contratos.

Quadro 08 — Fiscalizagdo x Gestdo
Fonte: Adaptado de Alves (2004)

Face a complexidade das funcGes inerentes a gestdo do processo de contratagédo e a

fiscalizacdo da execucdo contratual, evidencia-se a necessidade de designar dois servidores
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distintos para desenvolver as atividades inerentes. Entretanto, na pratica, comumente depara-
se com um unico servidor acumulando as duas funcoes.
Vieira et al. (2010, p. 188) apontam uma das causas que contribuem para a situacao

apresentada:
[..] na gestdo do contrato estdo aglutinadas varias atividades proprias do
gerenciamento, como € o caso da fiscalizagdo, porém, a auséncia de servidores para
atuar nessas atividades [fiscalizacdo e gestdo] acaba por concentrar as duas
atividades numa so6 pessoa (VIEIRA et al., 2010, p. 188).

A dificuldade em encontrar servidores preparados para desempenhar as atividades de
gestdo e fiscalizacdo de contratos pode ser relacionada como um dos principais desafios
enfrentados pela administracdo publica. Em alguns casos depara-se com um Unico servidor
acumulando as duas fungdes em mais de um contrato simultaneamente, evidenciando aparente
fragilidade em desempenhar com propriedade todos os segmentos do processo. Muitas vezes,
a atividade do agente publico restringe-se ao atesto de notas fiscais e a observacdo de aspectos
especificos, ndo restando tempo para cumprir todas as responsabilidades que a funcdo lhe
exige.

Apesar de toda a particularidade contextual, ndo ha davidas quanto a responsabilidade
da administracdo publica em designar representantes com perfil ajustado ao oficio delegado
(ALVES, 2004). Vieira et al. (2010) ressalta que, para atuar como fiscal de contrato, a
entidade publica deve indicar profissional que tenha conhecimento técnico sobre o objeto
contratado, com condicGes de analisar, avaliar e controlar eficazmente o instrumento
contratual, seguindo as orientacdes dispostas na IN 02/2008 - MPOG (BRASIL, 2008).

Preposto

A contratada deve indicar um preposto como representante legal da empresa junto a
administracdo pablica com a funcdo de atuar como um elo entre as partes. Este representante
assume a responsabilidade por todas as ac¢6es relacionadas aos funcionérios terceirizados, ndo
devendo existir qualquer interferéncia direta do fiscal de contrato sobre esses trabalhadores,
sob pena de caracterizar subordinacao e pessoalidade.

Visando evitar problemas de ordem operacional, a contratada deve atentar para o perfil
de seu representante. Vieira et al. (2010, p. 196) descrevem algumas caracteristicas inerentes
a funcdo de preposto:

» Ter iniciativa;
» Ser flexivel;

» Ser proativo;
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v

Ser prestativo;
» Saber lidar com as criticas;

Ter grau de escolaridade compativel;

v

» Ter bom relacionamento na empresa com seus superiores e com o0s empregados e também
na instituicao.

O preposto é a pessoa a quem o fiscal de contrato irad se reportar, repassando toda e
qualquer irregularidade observada e recomendando as medidas saneadoras diante das
inconformidades identificadas durante a vigéncia do instrumento contratual. Logo, é
importante que este representante seja receptivel, atuante, capaz de encaminhar e solucionar,

com prontiddo, todas as demandas advindas da ac¢do fiscalizatoria.

2.2.3.5 Fiscalizacdo de Contratos

A fiscalizagdo contratual constitui um dos temas mais debatidos na atualidade,
tornando-se alvo de muitos seminarios e cursos de capacita¢cdo no ambito da administracédo
publica. Deficiéncia e auséncia de fiscalizacdo, rotineiramente, sdo apontadas como as
principais causas de prejuizos a licitagdes e contratos administrativos (MOREIRA; SACCO,
2011), fato que ressalta a relevancia da questéo e fortalece a necessidade de atuacdo junto aos
agentes que acompanham a execucao contratual.

O art. 67 da Lei 8.666/93 impGe a administracdo publica o dever de nomear um fiscal
para acompanhar o desenvolvimento dos contratos celebrados com particulares (BRASIL,
1993). A funcéo de fiscalizar deve ser adotada como uma obrigacdo no cotidiano do agente
publico, podendo este, inclusive, responder no plano disciplinar e civil, nos casos em que a
omissdo ou o incorreto cumprimento da tarefa ocasionar dano ao erario (ALVES, 2004). N&o
basta apenas planejar a contratacdo, obter éxito nos processos licitatérios e ter condigdes de
formalizar os contratos; é preciso executa-los de maneira eficiente, como forma de coibir
prejuizos aos cofres publicos.

Embora o tema seja de extrema relevancia e notoriedade, é perceptivel a dificuldade
da administracdo publica em executar as atividades inerentes ao acompanhamento dos
contratos, principalmente quando o foco esta centrado em contratacdo de servigos com cessao
de mé&o-de-obra, seja pela abrangente legislagdo que disciplina o tema, seja pela propria
deficiéncia dos fiscais em desempenhar com presteza as atribui¢des pertinentes. Nesse

contexto, Moreira e Sacco (2011, p. 2) destacam:
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A atuacdo proativa da Administracdo Publica deveria coibir possiveis
irregularidades ou desvios no mbito dos contratos. Mas o que ocorre, na verdade, é
a prevaléncia da falta de estrutura dos 6rgdos e entidades administrativas que,
deficientes, tornam a questdo da fiscalizacdo o ponto mais vulneravel dos contratos
administrativos (MOREIRA; SACCO, 2011, p. 2).

O papel do fiscal de contratos é essencial e muito importante no acompanhamento e
monitoramento do instrumento contratual. Esta atribuicdo deve ser desempenhada por
servidor publico, formalmente designado para a funcéo. Visando evitar prejuizos ao erario e
coibir a ocorréncia de agdes trabalhistas e previdenciarias, € papel do 6rgdo publico promover
a capacitacao dos profissionais envolvidos, uma vez que a deficiéncia ou auséncia da pratica
de fiscalizacdo contratual pode incorrer em muitos problemas de ordem judicial (ALMEIDA,
2009).

A fiscalizagdo caracteriza-se como um dos principais desafios na execucdo dos
contratos administrativos e exige muita responsabilidade, experiéncia e conhecimento dos
instrumentos legais por parte dos agentes publicos que desempenham esta funcdo. Uma
atuacdo de forma ética e equilibrada contribui para a formacdo de uma gestdo publica
transparente e responsavel, onde aspectos de boa conduta sdo primordiais para o desempenho
da funcéo.

Sdo muitos os deveres inerentes ao exercicio da atividade e, para tanto, os fiscais
precisam ser preparados, treinados, e, acima de tudo, estarem dispostos a desenvolver uma
cultura de fiscalizagdo e controle continuo dos contratos que supervisionam (ALVES, 2004;
GONCALVES, 2006; ALMEIDA, 2009). A postura do fiscal de contrato é essencial para a
garantia do sucesso da terceirizacdo e 0 acompanhamento dos contratos exige o0
comprometimento deste agente puablico, o qual deve possuir capacitacdo adequada para

desempenhar com presteza todas as prerrogativas inerentes a atividade.

2.2.3.6 Atribuicdes do Fiscal

O sucesso de um contrato administrativo depende do fiel acompanhamento de sua
execucdo. O anexo IV da IN n° 02/2008 intitulado Guia de Fiscalizagdo dos Contratos de
Terceirizagdo apresenta algumas diretrizes que devem ser observadas durante o desempenho
das atividades (BRASIL, 2008). Baseada na legislacdo vigente e na iniciativa de manter a
metodologia utilizada pelos autores que fazem distin¢éo entre os papéis de fiscal e gestor de
contrato, descreve-se no Quadro 09 algumas atividades agrupadas conforme a fungéo

desempenhada:
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ATRIBUICOES

FISCAL

ORGAO GESTOR

Manter arquivo organizado, incluindo dados
atualizados do representante da contratada, cépia do
contrato, todos os aditivos (se existentes) e todas as
comunicacdes realizadas com o preposto.

Nos casos de contratagdo de servigos continuados com
dedicacdo exclusiva de méao-de-obra, exigir da
empresa terceirizada apresentacdo dos comprovantes
de quitacdo dos encargos trabalhistas, sociais e
previdenciarios decorrentes da execuc¢ao do contrato.

Conhecer detalhadamente o escopo e as clausulas
estabelecidas em contrato.

Exigir das empresas terceirizadas o encaminhamento
dos documentos originais de garantia contratual.

Acompanhar e controlar o prazo de vigéncia do
instrumento  contratual, comunicando ao setor
competente a necessidade de realizar acréscimos ou
supressdes no objeto do contrato.

Providenciar publicacdo no Diério Oficial da Unido do
extrato do contrato firmado com empresa terceirizada
bem como dos aditivos e rescisdo, quando for o caso.

Anotar em registro proprio todas as ocorréncias
relevantes relativas a execugao do contrato.

Observar e acompanhar data-base da categoria
prevista na Convencéo Coletiva de Trabalho.

Acompanhar a prestacdo de servicos, verificando a
correta utilizacdo dos materiais e equipamentos,
inclusive os de protecdo individual (EPI) e uniforme.

Viabilizar as alteraces contratuais necessarias atraves
de aditivos em decorréncia de repactuacdo, revisao,
etc., anexando as devidas justificativas.

Realizar diligéncias junto ao preposto da contratada,
exigindo a regularizagdo das falhas ou deficiéncias
observadas.

Aplicar notificacdo a contratada, por escrito, quando
do descumprimento de clausulas contratuais.

Comunicar ao superior hierarquico as ocorréncias
cujas providéncias ultrapassem sua competéncia.

Sugerir as penalidades, nos casos de inexecucao total
ou parcial do contrato, respeitados o contraditério e a
ampla defesa.

Comunicar ao setor competente as irregularidades

Participar da elaboragdo do edital e contrato,

detectadas passiveis de penalidades face ao rovidenciando os elementos técnicos
descumprimento de obrigac6es contratuais. P '
Acompanhar a entrega dos beneficios aos Providenciar, em tempo habil, os procedimentos

empregados, quando previsto (vale-transporte, vale-
refeicdo/alimentacdo, etc.)

necessarios & prorrogacdo dos contratos em vigor ou a
realizacdo de nova contratacdo, de maneira a evitar a
interrrupcdo dos servicos contratados.

Nos casos de necessidade de sangdo ou rescisdo
contratual, realizar representacdo junto ao setor
competente fundamentando a explana¢do de motivos
que justificam a solicitacéo.

Exigir a designagdo de preposto por parte da
contratada.

Atestar as notas fiscais e encaminha-las ao setor
competente para providéncias quanto ao pagamento,
assinalando a glosa no valor de fatura por servi¢os mal
0u ndo executados. .

Promover reunides com prepostos da empresa.

Avaliar a qualidade dos servicos executados, exigindo
gue a contratada mantenha condigdes e procedimentos
de seguranca e higiene.

Recebimento e providéncias das demandas de fiscais
de contrato.

Acompanhar diariamente a presenca dos empregados
nos seus respectivos postos de trabalho, além de
manter relacdo nominal dos contratados contendo
nome, funcdo, local de trabalho, endereco e telefone.

Verificar se a contratada esté prestando os servicos
com os padrdes de qualidade exigidos pela
contratante, conjuntamente com a avaliac&o do fiscal
de contrato..

Verificar se 0 nimero de empregados alocados ao
servico pela contratada estd de acordo com o contrato
firmado.

Manter o registro atualizado dos contratos e
respectivos aditivos, verificando o objeto, vigéncia,
prazos de execucdo, locais de prestacdo de servigos,
etc.

Quadro 09 — Atribuicdes de Fiscal e Orgao Gestor
Fonte: Brasil (2008); Gongalves (2006)

Da relacdo apresentada, percebe-se que enquanto as atividades do 6rgdo gestor séo
direcionadas aos aspectos formais diretamente relacionadas aos elementos contratuais, as

acoes do fiscal sdo predominantemente operacionais, onde o representante da administragéo
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publica precisa estar constantemente atento a diversas situacdes para imediatamente tomar as
providéncias coercitivas com vistas a retomada do interesse publico.

Atendo-se as atribuicdes relativas a funcéo de fiscal de contratos, tema central deste
trabalho, é perceptivel identificar as varias acbes que devem ser observadas pelo agente
publico durante o desempenho da atividade fiscalizatoria, reforcando a necessidade de um
acompanhamento criterioso, pautado em parametros objetivos que possam auxiliar na plena
execucdo contratual (GONCALVES, 2006). Cabe ao agente publico atuar de forma diligente
e cautelosa em defesa do interesse publico.

O Tribunal de Contas da Unido, através de reiterados acdrddos enfatiza a importancia
da implantagdo de controles durante a etapa de fiscalizag&o e orienta:

[...] Envide, no &mbito de cada unidade do Ministério, esforcos para implementar e
utilizar efetivamente controles formais para os fiscais das execuc¢des contratuais, de
maneira a garantir o cumprimento de todas as clusulas prevista nos contratos e de
todos os normativos legais. Aco6rddo 1330/2008-Plenéario (BRASIL, 2010, p. 785).

[...] Implemente controles, como listas de verificagdo, que viabilizem a efetiva
fiscalizacdo dos contratos do 6rgdo e assegurem o cumprimento das condigdes
contratuais tanto pelas empresas contratadas como pelos fiscais dos contratos, em
cumprimento ao art. 6° inciso Ix, alinea “e”, e ao art. 54, § 1°, da Lei n°
8.666/1993. Acdrdao 137/2010-Primeira Camara (BRASIL, 2010, p. 789).

Conforme determina a Corte de Contas, compete a administracdo publica zelar pelo
efetivo cumprimento das obrigacfes contratuais pactuadas e também pela qualidade dos
servicos prestados, sugerindo-se, para tanto, a utilizacdo de instrumentos de controle capazes
de garantir maior eficiéncia na fiscalizacdo dos contratos. A sugestdo de adotar “lista de
verificacdo” ou checklist funcionando como um roteiro padronizado permite uma inspegéo
mais objetiva, onde os principais elementos da legislacdo e os aspectos relevantes da atividade
de fiscalizacdo podem ser relacionados e melhor examinados pelos fiscais durante o
acompanhamento dos termos contratuais.

A utilizacdo de um roteiro especifico e padronizado tem a prerrogativa de orientar 0s
profissionais em suas atividades, possibilitando a sistematizagdo do conhecimento, no
momento que as informagdes passam a ser registradas e documentadas (BEZERRA, 2011).

Ao documentar as informacdes, a organizacao viabiliza um dos modos de conversdo
do conhecimento proposto por Takeuchi e Nonaka (2008), intitulado “Internalizagdo”, onde €
possivel transformar o conhecimento explicito em tacito. Neste modo de conversdo, o fiscal
tem condicGes de transferir diretamente para a pratica todo o conhecimento pessoal, adquirido

através de consulta aos registros de conhecimento, ou seja, o agente publico “aprende
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fazendo” a partir de praticas individuais ja vivenciadas por outros profissionais e que foram
devidamente documentadas, levando ao surgimento de novos conhecimentos.

Analisando por outro prisma, ao comparar este modo de conversdo do conhecimento
com o modelo criado por Figueiredo (2009), é possivel evidenciar aspectos relacionados a
aprendizagem organizacional a partir do processo intitulado codificagdo do conhecimento,
onde o saber tacito individual se torna mais facilmente assimilavel no momento em que é
expresso, de forma organizada e acessivel, em conceitos explicitos.

Face as variadas formas de aquisicdo do conhecimento apresentadas, a proposta de
implementar instrumentos de controle de forma sistematizada durante as atividades de
fiscalizacdo de contratos, visa associar a pratica de gestdo do conhecimento as rotinas dos
profissionais, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias. O objetivo principal é
elevar o nivel de eficiéncia e viabilizar uma abordagem mais participativa para 0 acesso ao
conhecimento, contribuindo para a preservacdo da memoria organizacional. Para tanto, é
importante que se reconheca a necessidade do aperfeicoamento e analise continua dos
procedimentos aplicados por meio da valorizacdo da experiéncia dos profissionais que
integram o quadro de pessoal, profissionais capazes de contribuir com opinides e sugestdes
essenciais para o aprimoramento das praticas adotadas.

Concluida a se¢do destinada a revisdo da literatura, cuja intencdo foi apresentar os
principais conceitos e teorias que fundamentam a associacdo existente entre os temas gestao
do conhecimento e fiscalizacdo de contratos, passa-se a proxima etapa deste trabalho, a qual

discorre sobre os principais aspectos metodoldgicos utilizados para a realizacdo da pesquisa.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o0s procedimentos metodologicos

aplicados
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no

desenvolvimento do trabalho, detalhando a trajetoria seguida pela pesquisadora para explicar

o0 problema de pesquisa. A Figura 04 demonstra a sequéncia das etapas do estudo:

> | Definicdo do TEMA de Pesauisa |
> | Formulacédo da Situacdo-PROBLEMA |
+
—> | Formulacdo das OUESTOES da Pesauisa |

v

Estabelecimento dos OBJETIVOS |

| Discussdo e Analise dos RESULTADOS |

/l\

< Os objetivos e questdes
idos? > N
foram respondidos? NAO
MM

| Conclusdes e Recomendaces |

METODOLOGIA ,
Estudo Aplicado-Bibliografico- c MET(?DCO
» | Documental — Quali-Quantitativo — studo de Caso
Triangulacéo lterativa
| Protocolo |
T /\ de Pesquisa
Os objetivos
estdo adequados?
NAO
SIM
< I Revisdo da LITERATURA | <
| Estudo de CASO: Pesquisa de Campo | —
4—

Figura 04 — Etapas do estudo
Fonte: Adaptado de Bezerra (2011, p. 103).

Inicia-se o capitulo apresentando a tipologia da pesquisa. Na sequéncia, detalha-se:

populagéo, descrigéo do instrumento de coleta de dados, procedimento de coleta e tratamento

de dados e, por fim, a limitacdo da pesquisa.
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3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Para a classificacdo da pesquisa foi utilizada a taxonomia proposta por Vergara (2007)
que qualifica a natureza da pesquisa em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos
meios.

Pode-se afirmar que se trata, quando olhada do ponto de vista dos seus fins, de uma
pesquisa aplicada, motivada pela discussdo de problemas concretos, de ordem pratica, uma
vez que busca compreender os desafios enfrentados pelos fiscais de contratos frente ao
cumprimento de legislacGes especificas que regulamentam as contratacGes publicas, bem
como Vverificar se no contexto da préatica de fiscalizacdo sdo incorporadas ferramentas que
propiciem a disseminacdo do conhecimento entre os profissionais.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, pois sdo consultadas as
principais fontes de literatura a nivel nacional e internacional, a partir de artigos cientificos
disponiveis no Periddicos Capes.

Como o conhecimento € um processo dinamico, que requer dispositivos dinamicos
para tornd-lo sempre atualizado e capaz de responder eficazmente a um estado de coisas
mutante, dando & organiza¢do uma continua ¢ atualizada “capacidade de agir” (que ¢ a propria
definicdo de conhecimento para Davenport e Prusak, 1998), o estudo trouxe a colaboracdo da
area de gestdo do conhecimento entre as abordagens Uteis e disponiveis para enfrentamento do
problema. Para a exploracdo de tematicas no campo da gestdo do conhecimento, foram
consultados autores consagrados como Nonaka e Takeuchi, Davenport, Rodriguez,
Figueiredo, Terra, Batista, Bezerra e Lima, Fialho et al., dentre outros, constantemente
referenciados em artigos e periodicos selecionados.

Para complementar e sustentar a pesquisa, foram também consultadas dissertacdes do
Mestrado em Sistemas de Gestdo da Universidade Federal Fluminense, bem como
dissertagdes e teses de outras instituicdes, a exemplo da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul, Universidade de Sao Paulo e Universidade de Brasilia. As experiéncias relatadas em
outros estudos de casos visam extrair elementos basicos para a construcdo da fundamentacao
tedrico-metodoldgica.

A pesquisa é ainda classificada como documental, uma vez que as informagoes
constantes em arquivos eletrénicos, relatérios internos, bem como em legislacfes especificas
voltadas a area de gestdo de contratos configuram instrumentos essenciais para compreensao e
discussdo do tema em estudo. Para alcancar 0s objetivos propostos neste trabalho académico,

utilizou-se a abordagem quali-quantitativa.
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Segundo Gil (2007), na pesquisa qualitativa o ambiente natural € a fonte direta para a
coleta dos dados, onde o pesquisador é considerado sujeito-observador, fazendo parte do
processo de conhecimento e interpretacdo dos fenbmenos, de acordo com seus valores e
crencas.

Diante do contexto do problema em andlise, justifica-se a utilizacdo da abordagem
qualitativa, uma vez que parte da motivagdo evidenciada para a realizacdo deste trabalho é
suportada pela observacdo pessoal da pesquisadora que, a partir de sua experiéncia
profissional, tem a percepc¢éo quanto as dificuldades enfrentadas pelos fiscais de contratos.

Por tratar-se de desenvolvimento surgido de necessidade real no processo de expansao
da instituicdo, pretendeu-se realizar uma pesquisa simultaneamente tedrica, buscando-se na
literatura elementos conceituais e criticos sobre gestdo do conhecimento, gestdo de contratos,
e empirica confrontando-se a legislacdo existente com a observacdo da pratica dos agentes

publicos que desempenham o papel de fiscal de contratos.

3.1.1 Método de Pesquisa

Como método de investigacdo adotou-se a estratégia do estudo de caso, sendo esta a
classificacdo apresentada por Vergara (2007) quando a pesquisa € delimitada em uma Unica
unidade.

Yin (2005) ressalta que o método € adequado quando se deseja estudar um fenédmeno
contemporaneo, sobre o qual o pesquisador ndo possui controle experimental, sendo
necessario lancar mado de mdltiplas fontes de investigacdo a fim de delinear corretamente o
problema. Trata-se de uma estratégia propicia para responder perguntas do tipo “como” ou do
tipo “por que”, o que, por sua vez, revela o seu carater explicativo. Estas sdo condicdes tipicas
do problema em estudo que pretende analisar o conhecimento acerca de fiscalizacdo e
gerenciamento de contratos terceirizados em universidades publicas, a partir da analise de
uma delas, no contexto do marco regulatério atual.

Na tentativa de ampliar o rigor metodoldgico e garantir confiabilidade ao estudo
qualitativo, buscou-se confrontar as informacdes obtidas na pesquisa de campo com as demais
fontes de evidéncias consideradas: analise documental, observacdo direta e observagdo
participante, além de realizar a comparagdo com outros dois estudos de casos que tratam do
mesmo fendémeno. Esta técnica de incluir mualtiplos métodos de colecédo e analise de dados é
chamada pelo Prof. Tom Choi — editor do renomado Journal of Operations Management

(JOM) — de triangulacéo iterativa. O editor explica que, ao utilizar a triangulagdo na
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composi¢do dos dados, é possivel realizar comparacdo de conjecturas e ampliacdo de
perspectivas tedricas, permitindo interpretacdes mais completas nos estudos de caso
(CSILLAG; MARTINS; PRIMO, 2012). A triangulacéo iterativa surge, portanto, como uma
técnica conveniente e interessante no desenvolvimento deste trabalho, uma vez que a
pesquisadora é motivada a buscar — a partir de estudos de casos existentes — outros elementos
importantes de evidéncias capazes de corroborar com o problema de pesquisa em analise.

Apesar do equivocado preconceito em relacdo a utilizacdo da estratégia de estudo de
caso quanto a generalizacdo cientifica, “trabalhos no Brasil apontam este método de
investigacdo como a abordagem qualitativa mais adotada pelos pesquisadores de campo”
(CSILLAG; MARTINS; PRIMO, 2012, p. 380). Diferentemente dos métodos quantitativos
gue permitem a generalizacdo estatistica, o estudo de caso, quando devidamente pautado em
procedimentos sistematicos e composto de rigor metodoldgico, permite expandir e generalizar
teorias (ZANNI; MORAES e MARIOTTO, 2011). Yin (2005) defende que a generalizagédo
analitica pode ocorrer tanto em caso Unico quanto em multiplos casos.

Corroborando a decisdo pela estratégia do estudo de caso, Gil (2007) ressalta ainda
gue este método de pesquisa é caracterizado pela andlise profunda e exaustiva de um ou de
poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi elaborado um roteiro composto de quatro
etapas distintas e sequenciais que qualificam este método de estudo:

i) delimitacdo da unidade de pesquisa;

ii) coleta de dados;

iii) tratamento, analise e interpretacdo dos dados;
iv) apresentacéo de redacdo final.

3.2 CARACTERISTICAS DA POPULACAO E CRITERIOS DE SELECAO

Segundo Vergara (2007), a populacdo deve ser entendida como o conjunto de
elementos que possuem caracteristicas que serdo objeto de estudo. Para os fins deste trabalho
académico, a escolha dos participantes da pesquisa foi realizada por meio de um
procedimento censitario, cujo critério para a selecdo dos respondentes foi estabelecido pelo
fato dos profissionais estarem desempenhando a fungdo de fiscal de contratos de servicos
continuos sob a forma de terceirizagéo.

Certifica-se que os profissionais envolvidos nesta atividade encontram-se habilitados

para expressar e fornecer as informacdes relevantes e necessarias para se atingir os objetivos
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propostos neste estudo e, entdo, obter respostas para o problema investigado. Atraves da
aplicacdo de questionario buscou-se compreender as experiéncias vivenciadas e identificar as
limitacGes que mais afetam a atuacdo dos profissionais para, entdo, propor diretrizes e sugerir
acOes objetivas na tentativa de favorecer o compartilhamento do conhecimento no ambito da

instituicdo e estimular a melhoria nas praticas de fiscalizag&o.

3.3 DESCRICAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados aplicado buscou identificar a percepcdo dos fiscais
de contratos acerca da ocorréncia de comportamentos orientados & aprendizagem
organizacional, bem como levantar as possiveis fragilidades ocorridas durante o
acompanhamento da execucdo contratual, frente as recomendacdes dispostas em legislacGes
especificas que regulamentam as contratac@es publicas.

O Quadro 10 apresenta as espécies de questdes encontradas no instrumento de coleta
de dados:

Espécies de questdo Caracteristica da questdo

Assinalar uma resposta dentre o conjunto de
alternativas.

Assinalar mais de uma resposta dentre o conjunto de
alternativas.

QuestBes baseadas em escala do tipo | Permitem registrar a graduacdo das afirmativas
Likert apresentadas, a partir de escalas estipuladas.
Liberdade para responder de forma sucinta, objetiva e
clara.

1 | Questdes fechadas com Unica escolha

2 | Questbes fechadas com escolha multipla

3

4 | Questdes abertas

Quadro 10 — Espécies e caracteristicas das questdes
Fonte: Elaborado pela autora

Com a finalidade de buscar respostas para o problema de pesquisa e melhor
compreender o cendrio estudado, o questionario foi dividido em blocos, assim estruturado:
i) Bloco 1: constituido por trés questbes fechadas com Unica escolha, buscando identificar o
perfil do participante;
ii) Bloco 2: constituido por 11 questdes, descritas a seguir:
» nove afirmativas, baseadas em escala do tipo Likert, variando de 1 a 5 (Nunca — Sempre),
com o intuito de verificar o grau de frequéncia em que as agdes de aprendizagem ocorrem, a
partir da percepcéo dos fiscais.
» uma questdo com escolha mdltipla que visa identificar as praticas de gestdo do

conhecimento que mais contribuem para o aprendizado dos fiscais.



71

» uma questdo com Unica escolha, na qual o profissional tem oportunidade de manifestar sua
opinido quanto a presenca e utilizacdo das préticas relacionadas.

Nesta parte do questionario, buscou-se identificar a percep¢do dos fiscais de contratos
acerca da ocorréncia de comportamentos orientados a aprendizagem organizacional e gestao
do conhecimento, bem como verificar se, no contexto da pratica de fiscalizacdo, sdo
incorporadas ferramentas que propiciem a disseminagdo do conhecimento entre oS
profissionais;

iii) Bloco 3: constituido por 14 questbes, conforme delineadas a seguir:

» sete afirmativas, baseadas em escala do tipo Likert, variando de 1 a 5 (Nunca — Sempre),
com o objetivo de verificar o grau de frequéncia em que determinadas acdes de fiscalizagédo
séo realizadas.

» cinco afirmativas, baseadas em escalas do tipo Likert, conforme metodologia proposta por
Borges-Andrade e Lima (1983), onde o participante avalia o grau de importancia e seu
dominio para cada acdo apresentada. A escala varia de 0 a 4 (Nada Importante —
Extremamente Importante) e (Ndo domina a competéncia — Domina plenamente a
competéncia) e permite identificar a lacuna existente entre as competéncias necessarias para
desenvolver as atividades de fiscal e as competéncias ja desenvolvidas pelo profissional.

» uma questdo fechada de mdaltipla escolha onde o participante é induzido a refletir e apontar
os trés principais desafios que mais interferem no exercicio da funcédo de fiscal de contrato.

» uma questdo fechada de Unica escolha, com a intencdo de verificar a frequéncia quanto a
participacdo dos profissionais em cursos e treinamentos.

Nesta secdo buscou-se identificar as possiveis fragilidades que ocorrem durante a
execucdo contratual.

iv) uma questdo aberta, onde foi reservado um espaco para o participante fazer o registro de
algum comentario, caso fosse de seu interesse e vontade, a respeito do tema abordado.

O dominio do constructo, a exce¢do do Bloco 1, foi delineado a partir da identificagcdo
de evidéncias verificadas durante a etapa de analise de contexto, além do levantamento
bibliografico em consonancia com o referencial teérico apresentado, bem como as praticas
observadas, sendo estas agrupadas em categorias de analise. As questdes que compdem o
instrumento de coleta de dados foram sustentadas mediante estudos de autores referenciados
no capitulo de revisdo da literatura. No campo da gestdo do conhecimento foram utilizados os
conceitos definidos por Takeuchi e Nonaka (2008), Figueiredo (2009), Terra (2003), Bezerra
(2011), Batista (2006) e Batista (2012). Na &rea de gestdo de contratos e fiscalizagdo foram

priorizadas as diretrizes apresentadas, principalmente, por Battaglio e Ledvinka (2009), Alves
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(2004), Castro (2010) e Goncalves (2006), além das legislacBes especificas que abordam o
tema.

Uma vez confeccionado o instrumento de coleta de dados, foi realizado, no més de
Julho/2012, sua validacdo semantica, onde foram distribuidos trés questionarios dentre os
participantes da pesquisa para que pudessem julgar os itens propostos quanto a sua clareza,
ambiguidade, bem como identificar problemas na conciséo e linguagem, apontar dificuldades
relacionados a compreensdo de enunciados e escalas (CARBONE et al., 2009). De posse dos
resultados do pre-teste, verificou-se a necessidade de algumas alteracdes, envolvendo a
inclusdo de uma breve contextualizacdo a respeito do tema gestdo do conhecimento,
melhorias na redagdo de termos utilizados, além da inclusdo de mais duas questes. Desta
forma, foi possivel realizar os ajustes necessarios, na tentativa de facilitar a compreenséo,
bem como reduzir o tempo para o preenchimento do instrumento de coleta de dados,
resultando na versdo final do questionario que se encontra no Apéndice B. A realizacdo da
validagcdo semantica constitui uma etapa importante por se tratar de um momento prévio a
coleta de dados, onde é possivel testar o instrumento e realizar ajustes antes de sua aplicacgéo.
Segundo Yin (2005, p. 104), “o pré-teste é a ocasiao para um ensaio formal, na qual o plano
pretendido para a coleta de dados € utilizado de uma forma t&o fiel quanto possivel como

rodada final de teste”.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os procedimentos de coleta de dados selecionados para obter informacdes relevantes
para a reflex&@o e discusséo do problema de pesquisa séo elencados a seguir:
i) pesquisa documental envolvendo relatérios gerenciais, arquivos eletrdnicos e analise dos
contratos de terceirizagéo (expirados ou em andamento) pactuados pela unidade-caso ao longo
dos anos de 2007 a 2012.
ii) abordagem junto aos fiscais de contratos: aplicacdo de questionario estruturado, buscando
identificar as praticas de monitoramento dos contratos, os principais desafios enfrentados
pelos agentes publicos designados para a funcdo, bem como a presenga e utilizagdo de
mecanismos de aprendizagem durante a atividade fiscalizatoria. A pesquisa concentrou-se na
opinido e no conhecimento dos fiscais acerca das praticas que desempenham durante a

superviséo dos ajustes celebrados.
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Iii) observacdo direta a partir de informagbes complementares prestadas pelos fiscais de
contratos para verificacdo das praticas de gestdo do conhecimento mais apropriadas para a
disseminacéo das experiéncias e vivéncias profissionais.
iv) observacdo participante: conhecimento da pesquisadora acerca dos principais desafios
enfrentados pelos fiscais de contratos.
V) triangulagéo iterativa com outros estudos de casos: triangulagcdo na composic¢ao dos dados,
visando ampliar perspectivas tedricas e aumentar qualidade do método de pesquisa.

Yin (2005) ressalta que, para garantir o rigor do estudo de caso, é necessario observar
determinados critérios que contribuem para a qualidade do projeto de pesquisa. O Quadro 11
sintetiza os quatro testes utilizados, as taticas de estudo de caso aplicadas, bem como

apresenta uma referéncia a fase da pesquisa em que a tatica ocorreu neste projeto:

Testes de Caso Thética do Estudo Fase gla_ pesquisa que
a tatica ocorreu
Validade do constructo | Utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias coleta de dados
Validade interna Utilizacdo de padrdo de anélise teérica andlise de dados
Validade externa Utilizacdo de teoria em estudos de caso Unico projeto de pesquisa
Confiabilidade Utilizacdo de protocolo de estudo de caso coleta de dados

Quadro 11 — Validade e confiabilidade do estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 55)

Os procedimentos de pesquisa de campo foram previamente definidos, seguindo as
principais etapas do protocolo de estudo de caso estabelecido por Yin (2005). De acordo com
o0 autor, o detalhamento do procedimento orienta o pesquisador na realizacdo da coleta de
dados e aumenta a confiabilidade da pesquisa. Todo o roteiro encontra-se explicitado no
Protocolo do Estudo de Caso (Apéndice A).

A coleta de dados referente a pesquisa de campo foi realizada no més de Agosto/2012.
Os dados foram coletados a partir da aplicacdo de um questionario estruturado junto a 09
(nove) fiscais de contratos que compdem a populacdo em estudo. De todo o universo da
pesquisa de campo, apenas 01 (um) participante ndo devolveu o questionario, nao
apresentando qualquer motivo que pudesse justificar sua omissdo. Por se tratar de uma
pesquisa de natureza voluntaria, coube a pesquisadora respeitar a posi¢do do fiscal. De fato,
oito profissionais devolveram o questionario devidamente preenchido, correspondendo a uma
taxa de retorno de 88,88 %, indice considerado bastante representativo para uma pesquisa de
campo, comprovando o elevado grau de colaboracgéo e interesse dos fiscais em participar da
pesquisa. Os questionarios foram distribuidos pela propria pesquisadora aos participantes,

sendo estipulado o prazo de cinco dias para o seu preenchimento e devolugéo.
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3.5 TRATAMENTO DOS DADQOS

Para tabular os dados coletados na pesquisa de campo utilizou-se os recursos do
aplicativo Microsoft Office Excel. Posteriormente, estes dados foram exportados para o
programa estatistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences) versao 13.0 for Windows,
valendo-se de conceitos de estatistica descritiva para compreender e analisar o fenémeno em
estudo. Os resultados estatisticos encontram-se detalhados e descritos no Apéndice D.

As acles consideradas essenciais e relevantes, as quais devem compor o rol de
competéncias dos fiscais de contratos, sdo sintetizadas nos itens 3.8, 3.9, 3.10, 3.11 e 3.12 do
instrumento de coleta de dados (Apéndice B) e sdo tratadas de forma especial, utilizando-se
duas escalas do tipo Likert, seguindo proposta metodoldgica desenvolvida por Borges-
Andrade e Lima (1983), conforme apresentado em Carbone et al. (2009).

Essa metodologia permite o mapeamento do gap, ou lacuna de competéncias,
estabelecendo a relacdo entre a caréncia (por parte do profissional) de determinada
competéncia e a importancia dessa competéncia para o papel ocupacional (CARBONE et al.,
2009). Com a utilizacdo deste método é possivel fazer um diagndstico de necessidades de
aprendizagem a partir da identificacdo do gap de competéncias, utilizando-se a seguinte

equacéo:

IPT = Imp (4 - Dom)

onde:

IPT = indice de prioridade de treinamento (necessidade de aprendizagem = gap)

Imp = importancia de determinada competéncia — Escala 1, variando de 0 (nada importante) a
4 (extremamente importante).

Dom = dominio da competéncia — Escala 2, variando de 0 (ndo domina a competéncia) a 4
(domina plenamente a competéncia).

Com essa equacdo € possivel mapear as competéncias de maior deficiéncia, na
avaliacdo dos fiscais de contratos. A partir deste estudo, a instituicdo tem condigdes de
estabelecer prioridades em relacdo a capacitacdo e treinamento dos profissionais. O gap pode
variar de 0 a 16, onde quanto maior 0 gap, maior a necessidade de desenvolvimento da
competéncia.

A partir da coleta, tratamento e consolidacdo dos dados buscou-se extrair informacdes

relevantes para, entdo, iniciar a etapa de analise dos dados, visando descrever o cenario
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pesquisado, diagnosticar a situacdo atual e propor a¢bes, com o objetivo de auxiliar as rotinas
dos agentes publicos envolvidos no processo.

3.6 LIMITACAO DA PESQUISA

Independente do método de estudo utilizado, toda investigacdo & marcada por
dificuldades e limitagcdes (VERGARA, 2007).

Nesta perspectiva, apresentam-se alguns limites, potenciais ou reais, identificados
durante a pesquisa:
» Desconhecimento, por parte de alguns participantes da pesquisa, acerca dos temas “gestdo
do conhecimento” e “procedimentos de controle para termos contratuais”, por se tratar de
assuntos que ainda ndo sdo sistematicamente explorados e debatidos a nivel institucional.
» Capacidade de julgamento quanto a sinceridade das respostas dos participantes que, por
razdes conscientes ou ndo, podem ndo traduzir opinides reais e absolutamente verdadeiras.
» Viés por parte da pesquisadora que, apesar de demonstrar grande interesse — por integrar o
corpo técnico-administrativo da instituicdo em estudo — fica propensa a interpretar os fatos
como uma “advogada”, abstendo-se da neutralidade que qualifica um bom observador.
» Dificuldade em obter fontes documentais de referéncia no &mbito de outras entidades
publicas, uma vez que, na maioria das vezes, as informacdes sobre o tema fiscalizacdo de

contratos terceirizados séo tratadas internamente na instituigéo.



76

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se as analises da pesquisa face aos principais aspectos que
permeiam os temas contratacdo publica e gestdo do conhecimento, a partir da percepcao dos
fiscais de contratos. Os resultados sdo confrontados a luz das temaéticas abordadas no
referencial tedrico, bem como aos estudos de casos previamente selecionados para a
realizacdo da triangulacdo iterativa, na perspectiva de expandir teorias e tecer consideracfes

sobre o tema.

4.1 CENARIO E CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO EM ESTUDO

O cenério da presente pesquisa envolve uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
localizada no Estado de Minas Gerais. Trata-se de uma universidade publica que, além de
incentivar a titulacdo de seu quadro docente, prioriza a formacdo e educacdo de seu corpo
discente. A qualidade do ensino é reconhecida nacionalmente, sendo comprovada através dos
bons resultados obtidos nos processos de avaliacdo realizados recentemente pelo Ministério
da Educacdo e Cultura (MEC).

Além de desempenhar importante papel diante da comunidade académica, a instituicdo
também contribui para o crescimento e desenvolvimento regional, atraindo atencdo de
investidores e propiciando o aquecimento da economia, ndo apenas na cidade, mas em toda a
adjacéncia, o que confirma o seu status frente ao contexto geografico.

O crescimento institucional ocorrido nos udltimos anos € notavel, registrando o
incremento do nimero de alunos, em decorréncia da ampliacdo e criacdo de vagas em novos
cursos. Em resposta as diretrizes do REUNI, iniciaram-se melhorias nas condicGes de
infraestrutura e, para tanto, estdo sendo realizadas reformas e construcdo de espacos
académicos, incluindo salas de aula, laboratorios e bibliotecas, buscando o continuo
fortalecimento das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Ao contrario da grande reestruturacdo interposta na area académica, o seu quadro de
servidores técnico-administrativos, como na maioria das universidades publicas, ndo
acompanhou a evolugdo na mesma proporgédo do crescimento institucional. Apesar do REUNI
favorecer a expansdo do quadro de recursos humanos nas IFES brasileiras, este movimento
ndo conseguiu reparar o déficit de pessoal, resultado de varios anos sem a realizagdo de

concursos publicos. Apesar de configurar um importante processo para 0 crescimento
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institucional, o REUNI ndo foi suficiente para sanar a caréncia histérica do quantitativo de
servidores e, na busca pela eficiéncia dos servigos publicos, intensificou-se o processo de
terceirizacdo, cujo modelo ja se encontrava presente na instituicdo desde os anos 90. Para
consagrar a parceria, a universidade formaliza a prestacdo de servicos terceirizados atraves da
celebracdo de contratos administrativos, regidos pela Lei 8.666/93, conforme exigéncias
estabelecidas pelos 6rgaos de controle.

Ciente da responsabilidade quanto ao cumprimento dos varios dispositivos legais e na
tentativa de manter um nucleo de suporte as atividades inerentes a fiscalizacdo foi criado, no
final do ano de 2006, um setor especifico para 0 acompanhamento de contratos, atuando como
0 0Orgdo gestor da instituicdo. Este setor € responsadvel por tratar dos aspectos formais
relacionados aos ajustes pactuados, tais como: formalizacdo dos contratos, acompanhamento
das normas legais, analise da viabilidade de alteracdo contratual (por meio de repactuacéo,
reequilibrio econémico-financeiro), além da conferéncia dos documentos comprobatérios de
situagdo regular junto ao INSS e FGTS. Por outro lado, o acompanhamento da execuc¢do do
objeto contratual, realizado in loco, fica sob a responsabilidade dos fiscais de contratos, 0s
quais desempenham a funcdo com dedicacéo, seriedade e empenho, apesar de demonstrarem
algumas limitagcBes e dificuldades no desenvolvimento da atividade, frente a rigorosa
legislacdo que regulamenta o assunto. Neste contexto, percebe-se que a estrutura adotada pela
entidade é compativel com a abordagem proposta por Alves (2004), sendo também
referenciada por varios outros autores, onde as acGes de gestdo sdo distintas das acbes de

fiscalizacdo.

4.1.1 Contratos de servicos terceirizados celebrados

Esta secdo apresenta um panorama das contratacbes de servigos terceirizados
celebrados na instituicdo mediante procedimento licitatério. Pelo fato da criacdo do setor de
contratos ter ocorrido formalmente no final do ano de 2006, estipulou-se o0 ano de 2007 como
0 marco temporal inicial para a coleta das informac6es, as quais foram obtidas a partir de
pesquisa documental envolvendo relatérios administrativos e arquivos eletrdnicos
disponiveis. A Tabela 01 descreve os servigos de terceirizagdo celebrados e a evolucdo do
quantitativo de funcionarios terceirizados entre os anos de 2007 e 2012.
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Tabela 01 — Servicos de terceirizacdo e quantitativo de funcionarios terceirizados -marco temporal 2007 — 2012

Servicos de Terceirizacdo Ano
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012(*)

Servicos de manutencdo predial e equipamentos X X X X
Servicos de apoio administrativo e operacional X X X
Servigos de vigia X X X X X X
Servicos de apoio técnico nas areas de divulgagdo de

« . X X X
acoes culturais.
Servigos de conservacao e limpeza X X X X X X
Servigos de apoio administrativo e técnico X X X X
Servicos de vigilancia armada X X X X X X
Servicos de motorista e lavador de veiculo X X X X X
Servicos de controle e fiscaliza¢do de portaria X X X X X
Servicos de alimentacdo X X X
Servigos de biblioteca X X
Suporte técnico em informatica X X

Ne°. de funcionarios terceirizados /ano 476 481 488 563 582 653

Fonte: Resultado da pesquisa
(*) Dados coletados no més de Agosto/2012

Analisando a Tabela 01, percebe-se um crescimento no nimero de funcionarios
terceirizados passando de 476 em 2007 para 653 em 2012, o que representa um percentual
acumulado de 37,18% no periodo. Tomando-se como referéncia 0 més de Agosto/2012,
buscou-se identificar o nimero de servidores técnico-administrativos que compdem o quadro
efetivo da instituicdo, na tentativa de realizar um comparativo entre as forcas de trabalho. A
Tabela 02 apresenta 0 numero de servidores técnico-administrativos ativos e o quantitativo de

terceirizados atuantes no periodo, bem como a proporcao entre essas categorias:

Tabela 02 — Proporgdo entre categorias : Técnico-administrativos ativos x Terceirizados Ago/ 2012
Quantidade

Categoria *) %
Servidores técnico-administrativos ativos 1.275 66,13 %
Funcionarios Terceirizados 653 33,87 %
Total: 1.928 100,00 %

Fonte: registros internos da instituicdo
(*) Dados coletados no més de Agosto/2012

A Tabela 02 registra uma relacdo bastante significativa entre as categorias de
trabalhadores (66,13% de servidores técnico-administrativos ativos, contra 33,87% de
funcionarios terceirizados). Os dados expressam que atualmente mais de 1/3 da forca de
trabalho da instituicdo € composta por terceirizados, fato que sinaliza a necessidade de
desenvolver métodos objetivos, visando garantir 0 monitoramento permanente e a adequada

fiscalizac&o dos ajustes contratuais pactuados com empresas terceirizadas.
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4.1.2 Mecanismos de aprendizagem voltados a atividade de fiscalizagédo

Contemplando-se da metodologia proposta por Figueiredo (2009), foram pontuados
alguns importantes processos intra-organizacionais especificamente voltados a atividade de
fiscalizacdo. O recorte temporal proposto abarca o periodo de 2007 a 2012. Os dados obtidos
através de andlise documental e observacdo direta permitiram identificar a presenca ou
auséncia de comportamentos orientados & aprendizagem organizacional, sendo possivel, a
partir de critérios pré-estabelecidos, mensurar o grau das caracteristicas-chave frente aos

mecanismos de aprendizagem diagnosticados. O Quadro 12 sintetiza as informacoes:

Caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem
Variedade Intensidade Funcionamento Interacdo
. Ausente . -
Processos e Mecanismos de Presente Uma vez Insatisfatdrio Fraca
Aprendizagem (Limitada Intermitente Moderado Moderada
. Bom
Moderada Continuo Forte
. Excelente
Diversa)
Periodo 2007-2012 2007-2012 2007-2012 2007-2012
[1] Participagcdo em eventos externos:
cursos, palestras e congressos voltados a | Limitada Intermitente Insatisfatorio Fraca
fiscalizac8o de contratos.
[1] (;onsulta{ asIS|_natura.de .perlodlcos Limitada Continuo Moderado Moderada
relacionados a pratica de fiscalizagéo.
[2] Programas m_tern_os ge treinamento Limitada Intermitente Insatisfatério Fraca
abordando tema fiscalizagéo de contratos.
[3] Compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos envolvendo praticas de | Limitada Intermitente Moderado Moderada
fiscalizacdo.
[3] Reunifes para solucdo conjunta de Moderada Continuo Bom Forte
problemas.
[4] Manual de procedimentos
apresentando  orientagdes de boas | Ausente - Insatisfatorio Fraca
préticas de fiscalizacéo.

Quadro 12 — Processos intra-organizacionais voltados a atividade de fiscalizagdo — Periodo: 2007-2012

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2009).

Legenda

[1] Aquisicdo Externa de Conhecimento

[3] Socializacio de Conhecimento

[2] Aquisicdo Interna de Conhecimento

[4] Codificacdo de Conhecimento

Quadro 13 — Legenda de identificacdo dos processos intra-organizacionais
Fonte: Adaptado de Figueiredo (2009).

Os resultados apresentados no Quadro 12 informam que agdes ainda precisam ser

implementadas na instituicdo com o intuito de estimular a integragdo entre os mecanismos de
aprendizagem e melhorar a avaliagdo dos processos. Disponibilizar mecanismos de aquisi¢do

e conversédo do conhecimento, levando em consideracdo aspectos definidos por Figueiredo
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(2009) no que tange a variedade, intensidade, funcionamento e interacdo, configura o marco

inicial para reverter o panorama atual.

O Quadro 14 apresenta os critérios adotados para a avaliacdo das caracteristicas-chave

frente aos processos de aprendizagem apontados:

CEIEEESIES Critérios e Classificacio
chave
Ausente n=0
. Limitada 1<n<2
Verteeke: Moderada 3<n<5
Diversa n>6
Processo de aprendizagem ocorreu apenas uma vez no periodo. Uma vez
Intensidade Processo de aprendizagem ocorreu de forma descontinua no periodo. Intermitente
Processo de aprendizagem ocorreu de forma continua no periodo. Continuo
Insatisfatorio
Funcionamento Avaliacéo _coAnsiQera as informagées: dos participantes qa pesquisa, bem Moderado
como as evidéncias coletadas no periodo de tempo examinado. Bom
Excelente
Quando influencia apenas um processo de aprendizagem Fraca
Interacdo Quando influencia dois processos de aprendizagem Moderada
Quando influencia trés ou mais processos de aprendizagem Forte

Quadro 14 — Critérios para avaliacdo das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2009).

Ap0s apresentar o panorama das contrataces de servicos terceirizados celebrados na
instituicdo e registrar a exposi¢do de parametros adotados para a classificacdo do grau das
caracteristicas-chave frente aos mecanismos de aprendizagem organizacional enumerados,
inicia-se a analise da pesquisa de campo realizada junto aos profissionais que atualmente
desempenham atividades de fiscais de contratos.

4.2 ANALISE DA PERCEPCAO DOS FISCAIS DE CONTRATOS

Esta secdo apresenta os dados da pesquisa de campo, resultantes da analise das
respostas obtidas por meio de questionario estruturado aplicado junto aos fiscais de contratos
terceirizados. A matriz de tabulacdo de dados encontra-se disposta no Apéndice C.

Com o proposito de auxiliar na andlise das informages, utilizou-se dos conceitos e
recursos de estatistica descritiva disponiveis no software SPSS, permitindo a apuracdo de
algumas medidas de tendéncia central e medida de variabilidade.

As varidveis investigadas que compdem o0 constructo obtiveram a seguinte

classificacdo no aplicativo SPSS:
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»Bloco 1 (questdo 1.1 a 1.3) — variaveis independentes, tipo nominal (género, escolaridade),
variavel numérica intervalar (tempo em que atua como fiscal de contrato);

»Bloco 2 (questdo 2.1 a 2.9) — varidveis dependentes, tipo ordinal (respostas variando na
escala de 1 a5 — Escala tipo Likert onde 1 = nunca e 5 = sempre);

»Bloco 3

(questdo 3.1 a 3.7) — variaveis dependentes, tipo ordinal (respostas variando na escalade 1 a5
— Escala tipo Likert onde 1 = nunca e 5 = sempre);

(questdo 3.8 a 3.12) — variaveis dependentes, tipo ordinal (respostas variando na escala de 1 a
4 — (Escala 1: tipo Likert onde 1 = nada importante e 4 = extremamente importante / Escala 2:
tipo Likert onde 1 = ndo domino a competéncia e 4 = domino plenamente a competéncia).

A representacdo grafica de todas as variaveis que compdem o instrumento de coleta de
dados pode ser consultada em detalhes no Apéndice D.
Os blocos que compBem o questionario aplicado aos fiscais de contratos sdo

analisados na sequéncia.

Bloco 1 — Perfil do Participante

| » Objetivo: identificar o perfil dos participantes do estudo.

A Tabela 03 sintetiza os dados biograficos dos profissionais participantes da pesquisa:

Tabela 03 — Perfil dos participantes da pesquisa

Variaveis Fiscais de Contratos
f fr (%)
1.1 Género
Masculino 5 62,50 %
Feminino 3 37,50 %
Total 8 100,00 %
1.2 Nivel de Escolaridade
(méxima concluida)
Ensino Médio 1 12,50 %
Graduagéo 0 0,00 %
Especializacdo/MBA 7 87,50 %
Mestrado 0 0,00 %
Doutorado 0 0,00 %
Total 8 100,00 %

Fonte: Resultado da pesquisa
Legenda: f = frequéncia absoluta; fr (%) = frequéncia relativa
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. Fiscais de Contratos
Variaveis f

fr (%)
1.3 Tempo em que atua como fiscal de contratos
Menos de 1 ano 1 12,50 %
de 1 a 3 anos 2 25,00 %
de 4 a 6 anos 4 50,00 %
mais de 6 anos 1 12,50 %
Total 8 100,00 %

Fonte: Resultado da pesquisa
Legenda: f = frequéncia absoluta; fr (%) = frequéncia relativa

Em relagdo ao género, percebe-se uma predominancia de participantes do sexo
masculino (62,50%), contra 37,50% do sexo feminino, conforme demonstrado no Gréafico 01:

( Género dos Participantes )
37,50% B Masculino
O Feminino
62,50%
~ J

Gréfico 01 — Género dos participantes da pesquisa
Fonte: Resultado da Pesquisa

A diferenca percentual encontrada ndo gera qualquer tipo de interferéncia no resultado
da pesquisa, visto que o tema em analise é essencialmente de natureza técnica. O sexo dos
respondentes pode ser considerado uma varidvel de baixa influéncia quanto aos objetivos

propostos neste trabalho.

Quanto ao nivel de escolaridade, identifica-se uma prevaléncia de fiscais que possuem
curso de especializacdo/MBA (87,50%), em contraponto aos 12,50% que possuem nivel

médio de escolaridade. O Gréafico 02 demonstra a informagé&o:



Escolaridade dos Participantes

Qutro (0,00%

Doutorado |0,00%

Mestrado |[0,00%
Especializago - MBA | &7 50%
Graduacgao |0,00%
Ensino Médio - 12,50%
T

0,00% 50,00% 100,00%

N y

Gréafico 02 — Escolaridade dos participantes da pesquisa
Fonte: Resultado da Pesquisa

83

O elevado grau de escolaridade dos fiscais pode ser apontado como um fator relevante

e de suma importancia para os fins desta pesquisa, pois a qualificagdo profissional constitui

uma variavel que contribui positivamente no desempenho dos agentes publicos, mesmo que a

area de formacdo do servidor ndo esteja diretamente relacionada a atividade de fiscalizagdo de

contratos.

Quando questionados acerca do tempo em que atuam como fiscais de contratos, 50%

dos participantes da pesquisa afirmaram que ja desenvolvem a atividade a mais de 04 anos e a

menos de 06 anos. Os outros 50% dos entrevistados encontram-se distribuidos nos demais

intervalos de tempo,

conforme demonstrado no Gréafico 03:

4 i _ )
Tempo de atuacdo como fiscal de contratos
mais de 6 anos
de 4 a6 anos 50,00%
de 1la3anos
menos de 1 ano 12,50%
T T T 1
0,00% 20,00% 40,00% 60,00%
. S

Gréfico 03 — Tempo de atuacdo como fiscal de contratos
Fonte: Resultado da Pesquisa

O fato de 62,50% dos participantes da pesquisa desempenharem a atividade de

fiscalizacdo ha mais de 04 anos indica que esses profissionais ja atuavam na funcdo a época

da publicacéo da IN 02/2008, ocorrida em abril do mesmo ano, a qual disciplinou regras e
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novos procedimentos para a contratacdo de servicos continuados na esfera publica. Os outros
37,50%, quando designados para a funcdo, ja iniciaram seus trabalhos a luz da legislacdo
vigente, ndo sendo, portanto, surpreendidos pela alteracao da instrucdo normativa.
Independentemente do tempo de atuacdo dos fiscais, pode-se afirmar que a equipe é
formada por individuos comprometidos com a instituicdo e, portanto, encontra-se em perfeitas
condigdes de expressar suas percepcOes e apresentar contribuigfes interessantes, visando a

melhoria da prética fiscalizatdria no ambiente organizacional.

Bloco 2 — Gestédo do Conhecimento — Aprendizagem Organizacional

» Objetivos:

1- identificar a percepcdo dos fiscais de contratos acerca da ocorréncia de comportamentos orientados a
aprendizagem organizacional.

2- verificar se no contexto da pratica de fiscalizagdo sdo incorporadas ferramentas que propiciem a disseminagéo
do conhecimento entre os profissionais.

As questdes constantes do Bloco 2 sdo descritas em detalhes na sequéncia. Inicia-se a
andlise apresentando a escala adotada para responder as questdes 2.1 a 2.9:

1 2 3 4 5

Grau de

P Nunca Raramente Eventualmente Frequentemente Sempre
Frequéncia

A Tabela 04 apresenta os valores da média (u), mediana (Md), moda (Me) e desvio-

padrdo (o) das varidveis em estudo:

Tabela 04 — Resumo estatistico: Média, Mediana, Moda, Desvio-Padréo — questfes 2.1 a 2.9

] Média | Mediana | Moda Desv~|o
VARIAVEIS Padrédo
1] Md Mo (o)
A instituicdo incentiva a participagdo em eventos
21 externos: cursos, palestras e congressos. 3,50 35 3 1,309
A instituicdo incentiva a participagdo em eventos
2.2 |externos: cursos, palestras e congressos voltados a| 1,75 2 2 0,707
fiscalizagao.
A instituicao oferece oportunidades de
2.3 | aprendizagem, tais como programas internos de| 4,00 4 4 0,756
treinamento.
A instituicdo oferece oportunidades de
2.4 | aprendizagem, tais como programas internos de| 1,75 2 2 0,707
treinamento voltados a fiscalizagéo.
As experiéncias e conhecimentos obtidos durante a
2.5 | pratica de fiscalizacédo sdo compartilhados através de | 2,88 2,5 2 1,356
conversas e debates entre os profissionais.
Ao desempenhar a atividade de fiscal, além do
2.6 |conhecimento técnico, minhas decisbes sdo| 4,00 4 4 0,756
baseadas em experiéncias vividas e intuicdo.
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: Média | Mediana | Moda Desv~|o
VARIAVEIS Padréo
1] Md Mo (o)
Ao desempenhar a atividade de fiscal, utilizo
ferramentas tecnolégicas como instrumentos de 2 50 25 1 1512

2.7 |suporte a captura e disseminagdo do conhecimento
ndo documentado.

Durante a tarefa de fiscalizacdo, avalio de forma
2.8 |sistematizada a qualidade de prestagdo de servicos, | 2,63 2,5 4 1,302
atribuindo indicadores considerados relevantes.
Utilizo procedimentos padronizados de controle com
2.9 |o intuito de facilitar o monitoramento dos contratos e | 2,38 2 1 1,506
preservar a memoria organizacional.
Fonte: Resultado da pesquisa

Com base nas informacGes apuradas, sdo apresentadas as seguintes consideragoes:

As variaveis “participacdo em eventos externos voltados a fiscalizacdo” (questao 2.2)
e “oferecimento de programas internos de treinamento voltados a fiscalizacdo” (questdo 2.4)
apresentam a menor média do conjunto (4 = 1,75). Na percepcdo dos fiscais, ainda é
incipiente a participacdo dos agentes publicos em eventos e programas de treinamento
voltados a area de fiscalizacdo de contratos, sinalizando a necessidade de desenvolvimento de
acOes especificas que permitam o aperfeicoamento e a qualificacdo desses profissionais. Os
baixos indices de desvio-padrdo registrados nestes itens (o = 0,707) apontam uma
uniformidade de opinides, confirmando que, de fato, existe um consenso entre os participantes
da pesquisa. A mediana e a moda também sdo coincidentes (Md = Mo = 2), revelando que, no
que tange ao campo de fiscalizacdo de contratos, raramente os profissionais tem a
oportunidade de participar de eventos ou cursos de treinamento. Fazendo uma analogia com a
proposta defendida por Figueiredo (2009), a instituicdo ainda ndo disponibiliza mecanismos
de aprendizagem voltados a fiscalizacdo de maneira intensa e continua, repercutindo na
atuacdo dos fiscais.

Em contrapartida, as variaveis “participacdo em eventos externos” (questdao 2.1) e
“oferecimento de programas internos de treinamento” (questdo 2.3) apresentaram as maiores
médias (1 = 3,50 e p = 4,00), revelando que, diferentemente do que ocorre na area de
fiscalizacdo, os profissionais reconhecem que a instituicdo incentiva e promove, de forma
continua e sistematica, a aprendizagem organizacional nas demais areas. O Gréafico 04

compara as medias entre as variaveis em analise:
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4 _ _ )
Média Eventos Externos x Média Programas Internos
5,00 -
4,00
4,00 - 3,50
3,00 +
200 4 1,75 1,75
1,00 -
0,00 + T T T ]
Eventos Externos Eventos Externos Programas Programas
(2.1) voltados a Internos (2.3) Internos voltados
fiscalizacéo (2.2) a fiscalizacdo (2.4)
NS

Gréfico 04 — Eventos Externos x Programas Internos
Fonte: Resultado da pesquisa

Frente a deficiéncia de processos intra-organizacionais de aprendizagem voltados ao
campo da fiscalizacdo, o0s agentes publicos buscam alternativas para ampliar o
desenvolvimento de suas competéncias e, muitas vezes, isso ocorre através de praticas pouco
formais. A média obtida na questdo 2.6 (i = 4,00) revela que frequentemente as decisdes dos
fiscais ultrapassam a barreira do conhecimento técnico, utilizando-se de experiéncias vividas
e intuicdo para resolverem dificuldades do cotidiano. Esse resultado reforca conceitos
compartilhados por autores consagrados no campo da gestdo do conhecimento, tais como
Davenport e Prusak e Nonaka e Takeuchi, os quais afirmam que o conhecimento prévio e
acumulado pode ser considerado como um misto de praticas, crengas, intuicdo e experiéncias,
capaz de transformar o individuo e torna-lo mais competente em suas atribuicdes. Nesse
contexto, o conhecimento tacito adquirido durante a atividade de fiscalizacdo constitui
elemento determinante na rotina dos agentes publicos. Um destaque importante refere-se ao
baixo indice de variabilidade (c = 0,756) e elevado valor de mediana e moda (Md=Mo= 4),
configurando a homogeneidade de opinides entre 0s entrevistados.

Outra fonte de compartilhamento de experiéncias e conhecimentos técnicos ocorre por
meio de conversas e debates entre os profissionais. Apesar de muito Util e extremamente
apropriada, esta variavel ndo foi assinalada com frequéncia na pesquisa, obtendo a media (1 =
2,88. Muito possivelmente, a indisponibilidade, no campo da fiscalizacdo, de ferramentas que
facilitem a disseminacédo e transferéncia do conhecimento, tais como grupos de discussao e
foruns de debates, contribuiu para o baixo indice de frequéncia dessa variavel. A média (1 =

2,50) obtida na variavel “utilizacdo de instrumentos de suporte a captura e disseminacdo do
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conhecimento” (questdao 2.7) vem confirmar a escassa utilizacdo, por parte dos fiscais, de
ferramentas tecnoldgicas de apoio a aquisicdo e transferéncia do conhecimento néo
documentado. O desafio consiste em articular um conjunto de ferramentas tecnologicas de
forma a contribuir na rotina da organizacéo, estimulando a aprendizagem, o desenvolvimento
de competéncias e a inovagéo.

A variavel que compde a questdo 2.9 apresenta a segunda menor média do conjunto (u
= 2,38), configurando a baixa utilizacdo de instrumentos padronizados de controle durante a
pratica de fiscalizacdo. A padronizacdo de métodos constitui um dos principais mecanismos
de conversdo do conhecimento. Conforme estudos realizados por Bezerra e Lima (2011), a
padronizacdo surge como um importante instrumento capaz de melhorar o controle dos
processos e garantir a preservacao da memdaria organizacional. A pesquisa de campo realizada
revela ainda que, apesar de atribuirem indicadores considerados relevantes para mensurar e
avaliar a qualidade da prestacdo de servicos, a maioria dos fiscais ndo adota a préatica de
registros ou apontamentos escritos, prejudicando a transferéncia do conhecimento, além de
inibir a sistematizacdo do conhecimento a nivel organizacional. Nessa perspectiva, a proposta
de implementacdo de procedimentos de controle, através de instrumentos padronizados
poderia trazer beneficios e auxiliar nas atividades diarias dos fiscais de contratos.

De uma maneira geral, o resultado deste Bloco encontra-se em conformidade com os
estudos realizados pelo IPEA nos ultimos anos. Os trabalhos registram a limitagcdo quanto a
iniciativa de implantacdo de gestdo do conhecimento nos procedimentos diarios em varios
Orgdos publicos. Reportando-se as recomendacdes dispostas por Batista (2012), torna-se
necessario o desenvolvimento de agdes imediatas que viabilizem a inversdo deste cenério,
como forma de sustentar a proposta de modernizacdo no servigo publico. Conforme ressalta
Scharf, Sierra e Santos (2005), o processo de gestdo do conhecimento deve ser tratado como
uma area estratégica dentro da organizacdo e, para que isso ocorra, € essencial uma
reavaliacdo no comportamento dos gestores publicos, no sentido de priorizar o
compartilhamento do conhecimento e disponibilizar ferramentas que favorecam a
aprendizagem organizacional.

A Tabela 05 apresenta o percentual de incidéncia das respostas obtidas nas questdes
2.1 a 2.9, de acordo com a escala de frequéncia proposta, além de uma coluna intitulada
ranking de prioridade de intervencdo junto a instituicdo, cujo objetivo foi classificar as
variaveis em relagdo as médias apuradas na pesquisa de campo, onde a variavel que obteve
menor média foi classificada como prioridade 1, merecendo maior atencdo por parte da

instituicdo e assim sucessivamente:



Tabela 05 — Incidéncia de respostas de acordo com o grau da escala de frequéncia — questfes 2.1 a 2.9

VARIAVEIS

Escala de Frequéncia

(1]

(2]

(3]

(4]

(5]

Média
1]

Ranking
de
prioridade

2.1

A instituicao incentiva a
participacéo em eventos
externos: cursos, palestras e
congressos.

12,5%

37,5%

25,0%

25,0%

3,50

60

2.2

A instituicdo incentiva a
participacédo em eventos
externos: cursos, palestras e
congressos voltados a
fiscalizagéo.

37,5%

50,0%

12,5%

1,75

10

2.3

A instituicdo oferece
oportunidades de aprendizagem,
tais como programas internos de
treinamento.

25,0%

50,0%

25,0%

4,00

70

2.4

A instituicao oferece
oportunidades de aprendizagem,
tais como programas internos de
treinamento voltados a
fiscalizagdo.

37,5%

50,0%

12,5%

1,75

10

25

As experiéncias e conhecimentos
obtidos durante a préatica de
fiscalizacdo s&@o compartilhados
através de conversas e debates
entre os profissionais.

12,5%

37,5%

12,5%

25,0%

12,5%

2,88

50

2.6

Ao desempenhar a atividade de
fiscal, além do conhecimento
técnico, minhas decisbes séo
baseadas em experiéncias vividas
e intuicdo.

25,0%

50,0%

25,0%

4,00

70

2.7

Ao desempenhar a atividade de
fiscal, utilizo ferramentas
tecnoldgicas como instrumentos
de suporte a captura e
disseminagdo do conhecimento
ndo documentado.

37,5%

12,5%

25,0%

12,5%

12,5%

2,50

30

2.8

Durante a tarefa de fiscalizacéo,
avalio de forma sistematizada a
gualidade de prestacdo de
servigos, atribuindo indicadores
considerados relevantes.

25,0%

25,0%

12,5%

37,5%

2,63

40

2.9

Utilizo procedimentos
padronizados de controle com o
intuito de facilitar o monitoramento
dos contratos e preservar a
memdria organizacional.

37,5%

25,0%

12,5%

12,5%

12,5%

2,38

20

Fonte

: Resultado da pesquisa.
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Com base nos dados apresentados, verifica-se que as duas variaveis classificadas em

primeiro lugar no ranking de prioridade estdo voltadas a capacitagdo e aperfeicoamento dos

profissionais que atuam na area de fiscalizacdo de contratos. Na percepg¢do dos entrevistados,

torna-se urgente o desenvolvimento de a¢Ges imediatas que possibilitem o aprimoramento dos

profissionais responsaveis pelo acompanhamento dos termos contratuais. Esta urgéncia

encontra-se expressa de forma enfatica, considerando que 87,50% dos participantes revelaram
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nunca ou raramente terem participado de eventos externos ou internos voltados & area de
fiscalizacéo.

O segundo lugar do ranking registra que apenas 12,50% dos fiscais utilizam
procedimentos padronizados de controle para auxiliar no monitoramento dos contratos, sendo
que 62,50% confessaram que nunca ou raramente adotam este mecanismo de conversdo do
conhecimento. A partir da revisdo da literatura foi possivel identificar algumas vantagens em
implementar a padronizacdo de mecanismos de controle, principalmente em assuntos que
exigem conhecimento técnico. Um dos beneficios € a preservacdo da memdoria organizacional,
considerado um fator critico quando o espaco estudado trata-se de uma organizacao publica.

Diante de uma lista de ferramentas de gestdo do conhecimento elencada na questéo
2.10, os participantes foram convidados a assinalar algumas praticas consideradas relevantes
para 0 seu aprendizado. Os respondentes tiveram a opc¢do de citar mais de uma alternativa,

obtendo-se um total de 20 citacGes. As frequéncias encontram-se dispostas na Tabela 06:

Tabela 06 — Frequéncia das ferramentas GC que mais contribuem para o aprendizado
f fr (%)
Foruns de debates ou grupos de discusséo 6 30,00%
Comunidades de prética 1 5,00%
Melhores préticas 7 35,00%
1
3
2

Benchmarking interno e externo 5,00%

Gestao Eletrénica de Documentos 15,00%
Outro (conversas informais, e-mail) 10,00%
Total 20 100,00%
Fonte: Resultado da pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 06, do total de citacdes apresentadas pelos fiscais,
35% referem-se as melhores praticas e 30% aos foruns de debates e grupos de discussdo. Os
demais percentuais, em menor expressividade, estdo distribuidos entre as outras ferramentas
de gestdo do conhecimento, tais como gestdo eletrdnica de documentos, comunidades de
pratica e benchmarking interno e externo. Dentre as opc¢Oes apresentadas, estabeleceu-se um
campo, intitulado “Outro” para levantamento de praticas consideradas importantes pelos
respondentes, mas ndo constantes no rol estruturado. Duas ocorréncias foram registradas:
conversas informais e e-mail, com um registro para cada uma das opc¢des. Essas préaticas sao
também relevantes para a troca de conhecimentos e experiéncias entre os profissionais,
conforme afirmam Davenport e Prusak (1998) e Batista (2006). O registro dessas ferramentas
a partir de uma manifestacdo espontanea dos participantes da pesquisa qualifica a discussdo e

a percepcao dos fiscais quanto as préaticas utilizadas.
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Cabe destacar que a maioria das citacGes (35%) aponta a op¢do “melhores préaticas”
como a ferramenta mais relevante para o aprendizado. Este resultado demonstra a
concordancia e interesse dos fiscais de contratos em utilizar documentos e orientacOes
capazes de auxiliar no desempenho da funcdo, aléem de contribuir para a transferéncia e
sistematizacdo do conhecimento. Nesse sentido, a proposta de implementacdo do manual de
gestdo e fiscalizacdo de contratos terceirizados, disponivel no Apéndice E, apresenta-se como
uma ferramenta Util e interessante, uma vez que favorece a preservacdo da memoria
organizacional e estimula a aprendizagem individual dos profissionais.

Ao serem questionados a respeito da utilizacdo de praticas de gestdo do conhecimento,
62,50% dos participantes afirmaram que habitualmente ndo recorrem a nenhuma ferramenta

em sua rotina fiscalizatoria. O Grafico 05 apresenta a relacdo entre as op¢oes:

4 Utilizacdo de praticas de Gestdo do )
Conhecimento pelos fiscais
37,50% OSM
B NAO
62,50%
. S

Gréfico 05 — Utilizagdo de préticas de Gestdo do Conhecimento pelos fiscais de contratos.
Fonte: Resultado da pesquisa

Durante o trabalho de campo, a pesquisadora percebeu que o tema gestdo do
conhecimento ndo é um assunto de dominio de todos os fiscais, o que reafirma o

posicionamento de Silva (2010):

No mundo académico em geral e nas instituicdes de ensino a gestdo do
conhecimento ndo é uma pratica comum, apesar de ser o ambiente no qual se
trabalha gerando conhecimento dos mais diversos setores cientificos e tecnologicos
(SILVA, 2010, p. 21)

Compete a administracdo publica incentivar acGes que propiciem a perfeita aquisicéo e
transferéncia do conhecimento, além de incorporar e implementar em seu plano estratégico
dispositivos que contemplem ferramentas e tecnologias capazes de promover a aprendizagem

entre as equipes de trabalho e proporcionar a transferéncia do conhecimento.
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Bloco 3 — Fiscalizacéo de Contratos

» Objetivo: identificar possiveis fragilidades ocorridas durante o acompanhamento da execucgdo contratual,
frente as recomendag®es dispostas em legisla¢des especificas que regulamentam as contrata¢des publicas.

A escala utilizada para analisar as questdes 3.1 a 3.7 foi a mesma adotada no Bloco 02,
ou seja, escala do tipo Likert com grau de frequéncia variando de 1 a 5, onde 1 assume o
status “Nunca” e 5 registra o status “Sempre”.

Na tentativa de atingir uma analise mais aprofundada em relacéo as rotinas de trabalho
realizadas pelos fiscais, optou-se por tratar o conjunto de dados em dois grupos, a fim de
identificar diferencas de comportamentos entre os agentes publicos que foram recentemente
designados e 0s que estdo a mais tempo na funcdo e, assim, estabelecer uma comparacgéo
guanto ao nivel de conhecimento desses profissionais frente as recomendacdes dispostas nas

legislacGes vigentes. Os grupos estdo assim delineados:

» Grupo A — fiscais com menos de 4 anos na funcdo, constituido por 03 fiscais e

» Grupo B — fiscais com mais de 4 anos na funcéo, constituido por 05 fiscais

O intervalo de quatro anos justifica-se em funcdo da publicagdo da IN 02/2008 —
importante marco regulatério que definiu regras e diretrizes para a contratacdo de servicos
continuos na esfera publica. Registra-se que ap6s a edicdo desta IN, outras instrucdes
normativas e portarias foram publicadas, visando implementar o citado instrumento legal,
porém, diante da expressividade de acdes constantes nesta legislacdo direcionadas a area de
fiscalizacdo de contratos, consagra-se a publicacdo da IN 02/2008 como marco temporal para

a analise desta pesquisa.

As variaveis dispostas nas questfes 3.1 a 3.7, com excecao da questdo 3.3, constituem
algumas das principais atribuicbes dos fiscais de contratos relacionadas no Guia de
Fiscalizacdo de Contratos de Terceirizagcdo (Anexo IV da IN 02/2008) e Lei 8.666/93. A

Tabela 07 apresenta os valores da média (u), mediana (Md), moda (Mo) e desvio-padréo (o)

das variaveis em estudo, considerando a percepg¢do dos dois grupos pesquisados.
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Tabela 07 — Resumo estatistico: Média, Mediana, Moda, Desvio-Padrédo — questdes 3.1 a 3.7 por grupo

GRUPO A - FISCAIS GRUPO B - FISCAIS
COM MENOS DE 04 ANOS COM MAIS DE 04 ANOS
NA FUNCAO NA FUNCAO
Eaej\r/ég Moda | Mediana | Média ; Média | Mediana | Moda Eaeg\rlég
VARIAVEIS
Oa Moa Mda HA HB Mds Mos OB

3.1 Mantém arquivo organizado
contendo todas as comunicagcBes

1,732 1 1 2,00 realizadas com o preposto da 4,00 4 5 1,225
empresa.
3.2 Mantém listagem atualizada

0,577 4 4 4,33 |contendo nome, funcdo e local de| 4,20 5 5 1,304

trabalho de todos os terceirizados.

3.3 Dirige-se  diretamente  ao
terceirizado, determinando alteracfes
2,309 1 1 2,33 | na forma de prestacdo de servicos,| 4,40 5 5 0,894
quando julga necessario (alteracao de
horario, folga, local de trabalho).

3.4 Verifica se a empresa terceirizada
esta efetuando regularmente o
pagamento de salérios, adicionais e
beneficios aos seus funcionérios.

1,000 | Amodal 4 4,00 2,60 3 3 0,894

3.5 Dirige-se formalmente ao
preposto da empresa, recomendando

0,577 2 2 2,33 medidas saneadoras referentes a 3,60 4 2 1,517

faltas e/ou ocorréncias observadas.

3.6 Monitora, através de registros, o
0,577 1 1 1,33 |nivel de qualidade dos servicos,| 2,60 3 3 1,140
sugerindo intervencdes e correcdes.

3.7 Acompanha e controla a vigéncia
1,155 5 5 4,33 |do contrato e posteriores termos| 3,60 3 3 1,342
aditivos.

Fonte: Resultado da Pesquisa

Ao comparar os dois grupos de profissionais, identifica-se que a menor média e
desvio-padrdo estdo registrados no grupo A. Os valores referentes a moda e mediana
apresentaram 0 mesmo comportamento, ja que 0s registros minimos também estdo presentes
neste grupo. A seguir sdo analisados mais detalhadamente os dados coletados na pesquisa de
campo, conforme avaliacdo realizada pelos grupos de fiscais.

A variavel “monitora, através de registros, 0 nivel de qualidade dos servicos,
sugerindo intervengdes e corregdes” (questdo 3.6) foi a acdo que coincidentemente obteve a
menor média nos dois grupos (ua = 1,33 e pg = 2,60). Entretanto, observa-se uma divergéncia
de opinides entre os integrantes do grupo B, caracterizada perante o elevado valor de desvio-
padréo registrado (og = 1,140). Em contra-partida, esta mesma variavel, no grupo A, registra o
menor desvio-padrdo dentre o conjunto de atribuicdes (oca = 0,577), o que confirma a
existéncia de maior concordancia de opinides entre 0s componentes deste grupo. As nuances

observadas ndo alteram o fato de que os fiscais, independentemente do grupo em que se
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encontram, apresentam dificuldades em acompanhar o nivel de qualidade dos servicos
prestados por empresas terceirizadas, seja por ndo realizarem o0s registros de forma
sistematica, seja por ndo disporem de instrumentos eficientes que possam auxilia-los no
monitoramento da execuc¢do contratual.

A fragilidade quanto ao registro das agOes realizadas pelos fiscais foi identificada
também na questdo 3.5, onde foram identificadas baixas médias para variavel em estudo.
Muitos profissionais confessaram ndo possuir o habito de se reportarem formalmente ao
preposto da empresa, quando da observacdo de faltas ou ocorréncias verificadas durante a
diligéncia. Na maioria das vezes, os problemas sao repassados de forma verbal, ndo havendo
0 registro em documento préprio. Esta pratica, comum entre os fiscais, inibe uma acdo mais
eficiente do 6rgdo publico junto a contratada, uma vez que, somente a partir de registros das
ocorréncias, torna-se possivel comprovar as irregularidades, estabelecer prazos para a solugédo
dos problemas apontados e justificar a aplicagdo de adverténcias ou outras penalidades
cabiveis. Semelhante ao ocorrido na anélise do item anterior, a menor média foi apurada no
grupo A (pa = 2,33), contra pg = 3,60 identificada no grupo B. A elevada variabilidade foi
registrada novamente no grupo B (og = 1,517), enquanto que o grupo A registrou 0 menor
desvio-padréo do conjunto (ca = 0,577), prevalecendo maior convergéncia de opinides entre
os profissionais recentemente designados para a fungéo.

Analisando as baixas médias apuradas para as variaveis “monitora, através de
registros, o nivel de qualidade dos servigos, sugerindo intervencdes e corregdes” (questdo 3.6)
e “dirige-se formalmente ao preposto da empresa recomendando medidas saneadoras”
(questdo 3.5) fica evidente a fragilidade quanto aos registros de ocorréncias ou anotacoes de
diligéncias realizadas pelos fiscais de contratos. Para reverter este panorama, torna-se
essencial o desenvolvimento de acBes no sentido de disponibilizar mecanismos de
aprendizagem que garantam maior controle e contribuam para a preservacdo da memoria
organizacional. Baseado no resultado da questdo 2.10, onde os entrevistados informam que
“melhores praticas” constitui a ferramenta de gestdo do conhecimento que mais poderia
contribuir para o seu aprendizado, propde-se a implementacdo de um Manual de Gestdo e
Fiscalizacdo de Contratos Terceirizados (Apéndice E), onde, além de informacgdes relevantes
de interesse dos fiscais, encontram-se dispostos modelos de instrumentos de controle, visando
auxiliar a rotina de trabalho dos fiscais e garantir a preservacdo da memaoria organizacional.

Uma importante agdo imposta pela legislacdo vigente e que foi relacionada como uma
das atividades frequentemente desempenhadas pelos componentes do grupo A, refere-se ao

acompanhamento frente a regularidade do pagamento de salarios, adicionais e beneficios aos
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terceirizados (questdo 3.4). O ndo cumprimento das legislacbes e normas trabalhistas pode
desencadear a responsabilizacdo subsididria da administracdo publica e administrativa do
fiscal e, por este motivo, este procedimento representa uma das mais relevantes acdes que
deveriam ser constantemente monitoradas pelos agentes publicos. Apesar da alta média
registrada entre os integrantes do grupo A (Ha = 4,00), comportamento contrario foi
observado no grupo B, sendo que esta variavel registrou pg = 2,60, a menor media dentre as
presentes nesse grupo.

Com o objetivo de verificar o grau de interferéncia dos fiscais de contratos sob
aspectos relacionados a alteragdes na forma de prestacdo de servigos, envolvendo horario,
local e folga dos terceirizados, foi proposta a questdo 3.3, na expectativa de avaliar o nivel de
ocorréncia da acdo. De fato, a varidvel em analise ndo pertence ao rol de atribui¢fes inerentes
aos fiscais de contrato, pelo contrario, a legislacdo proibe qualquer tipo de interferéncia dos
agentes publicos junto aos trabalhadores terceirizados, sendo esta atividade de total
responsabilidade do preposto da empresa contratada. Apesar da impropriedade em dirigir-se
diretamente aos terceirizados para determinar-lhes as alteracdes de trabalho que julguem
pertinentes, os fiscais do grupo B confessaram que frequentemente praticam esta ingeréncia,
contribuindo, inclusive, com o registro da maior média de todo o conjunto de variaveis que
compde este bloco (ug = 4,40). Posicionamento divergente foi identificado entre os
integrantes do grupo A, onde esta variavel incorreu na terceira menor média do grupo (pa =
2,33). Este resultado aponta que os fiscais recentemente designados para a fungdo estdo mais
conscientes quanto aos dispositivos legais constantes no Enunciado 331/1993 e no Decreto
2.271/1993, os quais caracterizam a ilicitude da terceirizacdo quando presentes elementos
indicativos de subordinacdo e pessoalidade.

A Tabela 08 apresenta o ranking das atribui¢cbes em relacdo as médias apuradas na
pesquisa de campo, onde a variavel que obteve menor média foi classificada como prioridade
1, significando que agdes precisam ser implementadas a fim de melhorar a performance do

fiscal na atribuicdo em julgamento.
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Tabela 08 — Ranking das atribui¢des dos fiscais de contratos por grupo

GRUPO A - FISCAIS GRUPO B - FISCAIS
COM MENOS DENO4 ANOS COM MAIS DE 94 ANOS
NA FUNCAO NA FUNCAO
Média ATRIBUICOES Meédia
Ranking pA ¢ MB Ranking
3.1 Mantém arquivo organizado
20 2,00 contendo todas as comunicagbes 4,00 30

realizadas com o preposto da empresa.
3.2 Mantém listagem atualizada
50 4,33 contendo nome, funcdo e local de 4,20 40
trabalho de todos os terceirizados.
3.4 Verifica se a empresa terceirizada
esta  efetuando  regularmente o o
4,00 pagamento de salarios, adicionais e 2,60 1
beneficios aos seus funcionarios.
3.5 Dirige-se formalmente ao preposto
233 da empresa, recomendando medidas
' saneadoras referentes a faltas e/ou
ocorréncias observadas.
3.6 Monitora, através de registros, o
1° 1,33 nivel de qualidade dos servicos, 2,60 1°
sugerindo intervencdes e correcdes.
o 3.7 Acompanha e controla a vigéncia do
5 4,33 ; o
contrato e posteriores termos aditivos.

40

3° 3,60 2°

3,60 20

Fonte: Resultado da Pesquisa

Analisando a Tabela 08 é possivel tecer algumas consideracdes:

1) o grupo A registrou a menor e maior média do conjunto, pa = 1,33 (questdo 3.6) e Pa =

4,33 (questdo 3.2 e 3.7), respectivamente.

2) a atribuicdo “Monitora, através de registros, o nivel de qualidade dos servicos, sugerindo
intervengdes ¢ corregdes™ (questdo 3.6) constitui a acdo menos praticada pelos fiscais sejam

pertencentes ao grupo A ou ao grupo B (ua= 1,33 e g = 2,60).

3) a atribuicdo “Mantém listagem atualizada contendo nome, funcdo e local de trabalho de
todos os terceirizados” (questdo 3.2) foi classificada como a acdo mais praticada nos dois

grupos, incorrendo na maior média seja no grupo A ou no grupo B (pa= 4,33 e ug = 4,20)

O Gréfico 06 sintetiza as medias apuradas referentes as atribui¢des dos fiscais.
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4 )
Médias apuradas referentes as atribuicdes dos fiscais
Grupo Ax Grupo B
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Gréfico 06 — Médias apuradas referentes as atribui¢fes dos fiscais
Fonte: Resultado da pesquisa

Com base nas médias apuradas na primeira parte do Bloco 3 do questionario, conclui-
se a analise apresentando as principais fragilidades apontadas pelos fiscais de contratos,
ressaltando que todas obtiveram médias inferiores a 3,00 (em qualquer um dos grupos),

oscilando, portanto entre as frequéncias: nunca e raramente:

1- Monitora, através de registros, o nivel de qualidade dos servicos, sugerindo intervencgdes
e correcdes (questdo 3.6) - (Grupo A e B).

2- Dirige-se formalmente ao preposto da empresa, recomendando medidas saneadoras
referentes a faltas e/ou ocorréncias observadas (questao 3.5) - (Grupo A).

3- Verifica se a empresa terceirizada esta efetuando regularmente o pagamento de salarios,
adicionais e beneficios aos seus funcionarios. (questéo 3.4) - (Grupo B).

4- Mantém arquivo organizado contendo todas as comunicagdes realizadas com o preposto da

empresa. (questdo 3.1) - (Grupo A).

Concluida a etapa de consideracOes referentes a primeira parte do Bloco 3, inicia-se a
analise da segunda parte, cujo objetivo foi verificar a percepcdo dos fiscais acerca da

importancia e dominio das principais competéncias relacionadas ao desempenho da funcéo.

Na sequéncia é realizada a apuracdo do Indice de Prioridade de Treinamento (IPT),
conforme proposta metodoldgica desenvolvida por Borges-Andrade e Lima (1983), na

tentativa de identificar as competéncias de maior gap.
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Para apurar os resultados, utilizou-se duas escalas do tipo Likert, variando de O a 4,

especificadas a seguir:

0 1 2 3 4

Grau de Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
Importancia Importante Importante Importante Importante Importante
0 1 2 3 4
~ . . Domina . . .
Grau de Nao domina Domina Pouco Medianamente Domina Muito Domina Plenamente
Dominio a competéncia a competéncia P a competéncia a competéncia
a competéncia

A Tabela 09 apresenta os valores da média (), mediana (Md), moda (Me) e desvio-

padrdo (o) das variadveis, sob a escala “Importancia” considerando os dois grupos em estudo.

Tabela 09 — Resumo estatistico: Média, Mediana, Moda, Desvio-Padrdo — questdes 3.8 a 3.12 — Escala
Importancia por grupo

GRUPO A - FISCAIS
COM MENOS DE 04 ANOS

NA FUNCAO

ESCALA - IMPORTANCIA

GRUPO B - FISCAIS
COM MAIS DE 04 ANOS
NA FUNCAO

Desvio
Padrdo

Oa

Moda

Moa

Mediana | Média

Mda HA

VARIAVEIS

Média

MB

Mediana

Mds

Desvio
Padrdo

OB

Moda
Mos

0,577

4 3,67

3.8 Ter conhecimento dos normativos
legais que regulamentam as
contratagbes publicas e a fiscalizagédo
de contratos de terceirizacéo.

3,80 4

4 | 0447

0,577

4 3,67

3.9 Ter conhecimento das atribuigBes
e responsabilidades inerentes a
funcéo de fiscal de contratos.

3,80 4

4 | 0447

0,577

3 3,33

3.10 Ter conhecimento detalhado do
contrato sob sua supervisdo e das
clausulas nele estabelecidas.

4,00 4

4 0,000

0,577

4 3,67

3.11 Registrar, em documento
proprio, as irregularidades
encontradas e as providéncias
determinadas, decorrentes do
descumprimento  das  obrigagGes
pactuadas em contrato.

3,80 4

4 | 0447

1,155

4 3,33

3.12 Utilizar mecanismos de controle
(documentos  padronizados)  que
possam auxiliar o acompanhamento
dos contratos.

3,80 4

4 | 0447

Fonte: Resultado da pesquisa

Analisando os valores atribuidos as medidas de tendéncia central na Tabela 09

identifica-se que todos os entrevistados, sejam integrantes do grupo A ou B, reconhecem a

importancia das competéncias elencadas, uma vez que todos os atributos: 1, Md e Mo

assumiram valores superiores a 3,00 (muito importante). A variabilidade também registrou

valores bem baixos, confirmando a convergéncia de opiniGes entre os entrevistados, com
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excegdo da variavel “utilizar mecanismos de controle” que obteve valor elevado no grupo A
(oa = 1,155).
Apresentada as percepcdes dos fiscais quanto a importancia das competéncias

elencadas, inicia-se 0 estudo quanto ao dominio de tais competéncias. A Tabela 10 apresenta
os valores da média (u), mediana (Md), moda (Mo) e desvio-padrdo (o) das varidveis, sob a

escala “Dominio” considerando os dois grupos em estudo.

Tabela 10 — Resumo estatistico: Média, Mediana, Moda, Desvio-Padréo — questdes 3.8 a 3.12 — Escala Dominio
por grupo

GRUPO A - FISCAIS 3 GRUPO B - FISCAIS
COM MENOS DE~O4 ANOS ESCALA - DOMINIO COM MAIS DE 94 ANOS
NA FUNCAO NA FUNCAO
DeSVJo Moda | Mediana | Média 3 Média | Mediana | Moda DeSVJO
Padrado VARIAVEIS Padrao
Oa Moa | Mda HA MB Mds | Moe | OB

3.8 Ter conhecimento dos normativos
legais que  regulamentam as
contratag6es publicas e a fiscalizagédo
de contratos de terceirizacao.

0,577 2 2 1,67 2,20 2 3 0,837

3.9 Ter conhecimento das atribuicbes
1,000 | Amodal 2 2,00 |e responsabilidades inerentes a| 1,80 2 1 0,837
funcéo de fiscal de contratos.

3.10 Ter conhecimento detalhado do
0,577 2 2 2,33 |contrato sob sua supervisdo e das| 2,80 3 2 0,837
clausulas nele estabelecidas.

3.11 Registrar, em documento

préprio, as irregularidades
encontradas e as providéncias
1,000 | Amodal 1 1,00 determinadas, decorrentes do 2,20 2 2 1,483

descumprimento  das  obrigagBes
pactuadas em contrato.

3.12 Utilizar mecanismos de controle
(documentos__ padronizados)  que 1,40 2 2 0,894
possam auxiliar o acompanhamento
dos contratos.

1,000 | Amodal 1 1,00

Fonte: Resultado da pesquisa

Diferentemente dos valores encontrados na escala de importancia, a Tabela 10 registra
valores mais baixos para os atributos de medidas de tendéncia central sob a escala de
dominio. Tanto no grupo A quanto no grupo B os valores das médias das variaveis sdo
inferiores a 3,00, oscilando entre g = 1,00 e u = 2,80 (domina medianamente a competéncia).
O resultado da pesquisa revela que, embora os fiscais reconhegcam a importancia das agoes,
existe uma deficiéncia quanto ao dominio de tais competéncias.

Particularmente em relacdo a moda, a Tabela 10 registra valor “Amodal” para trés
competéncias no grupo A. A ocorréncia justifica-se pelo fato desse grupo ser constituido de
apenas trés fiscais, onde cada um deles atribuiu um valor diferente para a competéncia

analisada, néo retornando, portanto, nenhum valor de moda para o item em julgamento. A
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divergéncia de opinides encontra-se refletida no resultado da variabilidade do grupo A, ja que
estas varidveis registraram ca = 1,00 (questdo 3.9, 3.11 e 3.12).

Utilizando-se os valores das médias apuradas nas tabelas de importancia e dominio
anteriormente apresentadas, foi possivel fazer um diagndstico de necessidades de
aprendizagem, a partir da identificagio do gap de competéncias. Seguindo proposta
metodoldgica desenvolvida por Borges-Andrade e Lima (1983), buscou-se avaliar as
necessidades de treinamento frente algumas competéncias consideradas essenciais para o
desempenho das atividades de fiscal de contratos.

O valor do IPT (indice de Prioridade de Treinamento) foi calculado através da
equacdo: IPT = Imp (4-D), onde 0 < IPT < 16; Imp = grau de importancia e D = grau de
dominio apontado pelos fiscais. Os calculos desta equacdo podem ser consultados em detalhes
no Apéndice C. A partir da expressdo proposta, percebe-se que para valores elevados de
importancia e baixos valores de dominio o resultado da equacgdo retornara alto valor de IPT,
configurando maior necessidade de programas voltados a capacitacdo e investimentos em
aprendizagem nas competéncias em julgamento.

A Tabela 11 registra o indice de Prioridade de Treinamento (IPT) e o ranking das
competéncias na percepcdo dos fiscais de contratos. A competéncia que apresenta maior
média de IPT indica maior gap, sendo classificada como 1° lugar na coluna de Ranking e

assim sucessivamente.

Tabela 11 — indice de Prioridade de Treinamento e Ranking de prioridade de aprendizagem por grupo

GRUPO A - FISCAIS GRUPO B - FISCAIS
COM MENOS DE 04 ANOS IPT COM MAIS DE 04 ANOS
NA FUNCAO NA FUNCAO

Ranki Media COMPETENCIAS Media Ranki
ankin ankin
9 | IPT(pa) IPT(ps) g
3.8 Ter conhecimento dos normativos legais que
3° 8,67 regulamentam as contratages publicas e a 6,60 40

fiscalizacdo de contratos de terceirizaco.

3.9 Ter conhecimento das atribuicbes e

40 7,67 responsabilidades inerentes a fungdo de fiscal de 8,40 2°
contratos.
50 5.67 3.10 Ter conhecimento detalhado do contrato sob 480 50

sua supervisdo e das clausulas nele estabelecidas.

3.11 Registrar, em documento proprio, as
0 irregularidades encontradas e as providéncias o
1 11,33 . - 6,80 3

determinadas, decorrentes do descumprimento das
obrigacdes pactuadas em contrato.

3.12 Utilizar mecanismos de controle (documentos
2° 10,67 padronizados) que possam auxiliar o 10,00 1°
acompanhamento dos contratos.

Fonte: Resultado da pesquisa
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Analisando a Tabela 11 apresentam-se as seguintes consideragoes:
1) o grupo A registrou a maior média de IPT do conjunto: IPT(ua) = 11,33 (questdo 3.11),
enguanto que o grupo B apresentou a menor média: IPT(ug) = 4,80 (questdo 3.10).
2) a competéncia “Registrar, em documento prdéprio, as irregularidades encontradas e as
providéncias determinadas, decorrentes do descumprimento das obrigacdes pactuadas em
contrato® (questdo 3.11) registrou a maior média de IPT do grupo A: IPT(pna) = 11,33,
enquanto que o grupo B apresentou como maior média de IPT(ug) = 10,00 a competéncia
“Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados) que possam auxiliar o
acompanhamento dos contratos” (questdo 3.12).
3) a competéncia “Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua supervisdo e das clausulas
nele estabelecidas.” (questdo 3.10) foi classificada como a competéncia de menor média de
IPT nos dois grupos: IPT(ua) = 5,67 e IPT(ug) = 4,80.

O Gréfico 07 sintetiza as médias apuradas referentes as competéncias em analise:

4 )
Médias apuradas referentes as competéncias dos fiscais

Grupo Ax Grupo B

12
10 -
8 -
6 -
4 -
2 -
0 . . . .
38 3.9 3.10 3.11 3.12

B Grupo A OGrupo B
\\ y

Gréfico 07 — Médias apuradas referentes as competéncias dos fiscais
Fonte: Resultado da pesquisa

Considerando que as médias de IPT variam de 0 a 16 e estabelecendo o critério de que
as competéncias que apresentaram médias de IPT maiores que 8,00 correspondem aquelas
com maior prioridade de aprendizagem e treinamento, conclui-se a analise apresentando as
principais competéncias que, no julgamento dos fiscais de contratos, precisam ser
aprimoradas:

1- Registrar, em documento proéprio, as irregularidades encontradas e as providéncias
determinadas, decorrentes do descumprimento das obrigacdes pactuadas em contrato (questao
3.11) - (Grupo A).
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2- Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados) que possam auxiliar o
acompanhamento dos contratos (questdo 3.12) - (Grupo A e B).

3- Ter conhecimento das atribuicGes e responsabilidades inerentes a funcdo de fiscal de
contratos (questdo 3.9) - (Grupo B).

4- Ter conhecimento dos normativos legais que regulamentam as contratagfes publicas e a
fiscalizacdo de contratos de terceirizacdo (questéo 3.8) - (Grupo A).

Considerando o resultado da pesquisa de campo, verifica-se que apenas a competéncia
disposta no item 3.10 “Tem conhecimento detalhado do contrato sob sua supervisdo e das
clausulas nele estabelecidas” possui IPT menor que 8,00 nos dois grupos e, de acordo com o
critério adotado, ndo haveria necessidade de oferecer treinamento para os profissionais.
Entretanto, nas demais competéncias analisadas, a instituicdo deve oferecer ou proporcionar
capacitacdo para os fiscais, sejam pertencentes ao grupo A ou B, de acordo com as médias de
IPT apuradas. Além da capacitacdo, a instituicdo poderia também incentivar outras acfes de
“conversdo” do conhecimento, como por exemplo, a pratica da socializagdo, de maneira que

os fiscais mais antigos pudessem compartilhar suas experiéncias com os fiscais mais novos.
Diante de uma lista estruturada de desafios, 0s participantes assinalaram os trés fatores que
mais interferem no desempenho das atividades de fiscal de contratos, totalizando 24 citagoes.

A frequéncia de cada resposta encontra-se disposta na Tabela 12:

Tabela 12 — Frequéncia dos desafios que mais interem no exercicio da funcéo de fiscal de contratos.

f fr (%)
Falta treinamento e qualificacéo para o exercicio da fungao 7 29,17%
Desconhecimento de cladusulas contratuais 1 4,17%
Desconhecimento das atribuigdes e responsabilidades 5 20,83%
Desconhecimento acerca da legislag&o 3 12,50%
Relacionamento com preposto 2 8,33%
Desconhecimento acerca de ferramentas GC 6 25,00%
Outros 0 0,00%
Total 24 100,00%

Fonte: Resultado da pesquisa

Os profissionais consideraram como maior desafio durante a atividade de fiscalizacéo
de contratos o item “falta de treinamento e qualificacdo*, sendo que a alternativa alcangou o
indice 29,17% de ocorréncia. O fato dos fiscais considerarem a capacitacdo e o
aperfeicoamento como o item de maior preocupacao, confirma, de certa forma, os resultados

encontrados nas questdes deste bloco, anteriormente analisadas. As fragilidades por eles
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apontadas durante suas atividades poderiam ser amenizadas se o0s profissionais participassem,
de forma intensa e continua, de treinamentos especificos voltados a legislacdo e demais
aspectos envolvendo o tema fiscalizagcdo de contratos. De acordo com Alves (2004), “o fiscal
designado deve possuir perfil ajustado ao oficio delegado, conhecimento técnico e perfeitas
condigBes de analisar, avaliar e controlar eficazmente o instrumento contratual”. Compete a
administragdo publica reconhecer e valorizar o profissional, dispondo dos varios mecanismos
de aprendizagem propostos por Figueiredo (2009).

O item “desconhecimento acerca de ferramentas de gestdo do conhecimento® surge
como o segundo maior desafio relacionado, obtendo o percentual de 25,0% das citagdes. Este
dado é bastante interessante, considerando que, apesar do tema gestdo do conhecimento nao
ser amplamente discutido entre os fiscais de contratos, estes profissionais reconhecem que
poderiam melhorar seu desempenho se usufruissem dos beneficios advindos da utilizacdo
dessas ferramentas. Portanto, ao elencar o tema gestdo do conhecimento como 0 segundo
maior desafio enfrentado, os fiscais sinalizam a intencéo de aplicar os conceitos e ferramentas
de GC que estiverem a sua disposicdo, na tentativa de buscar melhor desempenho em suas
atividades.

O terceiro item com maior indice de ocorréncia foi “desconhecimento acerca das
atribuigoes e responsabilidades inerentes a fungdo de fiscal®, com o percentual de 20,83%, 0
que confirma a necessidade de melhor instruir os agentes publicos designados como fiscal,
prestando-lhes todas as informacdes sobre a funcdo e oferecendo o suporte que necessitarem.
O item “desconhecimento acerca da legislagdo que regulamenta as contratagdes publicas”
obteve 12,5%, ocupando o quarto lugar. Os itens “relacionamento com o preposto” e
“desconhecimento de clausulas contratuais” foram as op¢des menos citadas, porém néo

menos importantes.

O resultado da pesquisa de campo permitiu identificar, a partir da percepcdo dos
fiscais de contratos, os principais desafios enfrentados por estes profissionais durante o
desempenho de sua funcdo, além de pontuar fragilidades frente as atribui¢Ges pertinentes e as
legislagBes que disciplinam o tema contratagGes publicas. Com o intuito de tirar prospec¢oes e
buscar outros elementos importantes para comprovar e corroborar a pesquisa, propde-se
realizar a triangulacgéo iterativa entre algumas variaveis analisadas neste estudo e os resultados
obtidos em dois outros estudos de casos desenvolvidos em instituigdes publicas previamente

selecionadas, cuja abordagem sera analisada na se¢do seguinte.
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4.3 TRIANGULACAO A PARTIR DE ESTUDOS DE CASO SELECIONADOS

A comparacdo entre estudos de caso qualifica a triangulacdo iterativa e reafirma a
importancia da combinacdo entre varias fontes de evidéncias no estudo qualitativo,
contribuindo para a ampliacdo de perspectivas teoricas (CSILLAG; MARTINS; PRIMO,
2012).

Utilizando-se do conceito de triangulacdo — mecanismo que permite a expansdo do
entendimento analitico do método — foram selecionados dois estudos de caso de natureza
semelhante a pesquisa em analise, a fim de identificar os pontos em comum e estabelecer as
evidéncias entre os casos. O Quadro 15 descreve os estudos selecionados, os quais foram

examinados em instituicdes pablicas:

cisg:s% Autor / Titulo Instituicdo
gqngalves (2006) C Universidade Federal do Rio Grande do
1 Sistema de controle da terceirizagdo na sul
UFRGS”.
Castro (2010)
2 “Obrigagdes trabalhistas em contratos de | Fundacdo Oswaldo Cruz
terceiriza¢do na administragdo publica”.

Quadro 15 — Apresentacao dos estudos de caso selecionados para realizar triangulaco iterativa.
Fonte: Revisdo da literatura

Os dois trabalhos foram discutidos e avaliados academicamente, trazendo
contribuicdes relevantes para as instituicbes em pauta. As dissertacdes selecionadas adotaram
como foco central o tema terceirizacdo de servigcos na administra¢do publica. O estudo de caso
1 tratae de uma instituicdo federal de ensino superior, entidade com caracteristicas e contexto
semelhantes ao caso em analise. O estudo de caso 2, além da recente publicacdo, destaca-se
por enfatizar aspectos envolvendo obrigacdes trabalhistas, tema altamente relevante no escopo
da terceirizacdo.

Ressalta-se que, durante a revisao da literatura, foram identificados outros estudos de
caso que abordam o tema, porém, diante das justificativas apresentadas quanto ao critério
adotado de selecdo de casos julga-se que os estudos selecionados, além de exemplificar a
comparagdo dos casos, sdo suficientes para evidenciar a triangulacao iterativa.

O Quadro 16 sintetiza e associa 0s resultados dos estudos selecionados junto as

variaveis que compdem o instrumento de coleta de dados, objeto deste trabalho académico:
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Estudo de caso 1
Gongalves (2006)

Estudo de caso em analise

Estudo de caso 2
Castro (2010)

Perspectivas Teoricas
/Resultados

Variaveis do constructo

Perspectivas Teoricas
/Resultados

1) “O fiscal deve saber que a sua
omissdo ou 0 cumprimento
incorreto de sua tarefa podem gerar

“O  agente  publico tem
conhecimento das atribuicfes e
responsabilidades inerentes a

1) “Ao assumir o encargo, o fiscal
deve estar esclarecido sobre as
suas responsabilidades e de que

contratuais, treinado e atualizado
de acordo com a legislacdo
vigente.” (Gongalves, 2006, p. 76).

dano ao erario.” (Gongalves, 2006, | fungdo de fiscal de contratos?” | forma deverd exercer suas
p. 57). (questdo 3.9). atividades.” (Castro, 2010, p. 80)

2) “O acompanhamento deve ser 2)’0Os fiscais de contratos
executado por servidor | “A  instituicdo incentiva a | necessitam de uma capacitacdo
comprometido com a instituicdo, | participacdo em eventos externos | mais adequada, bem como
conhecedor das clausulas | e programas internos: cursos, | periddica, tendo em vista as

palestras e congressos voltados a
fiscalizacdo?” (questdo 2.2 e 2.4).

mudangas constantes que ocorrem
na legisla¢do.” (Castro, 2010, p.
80).

3) “O gerenciamento adequado de
todo o processo poderd evitar
prejuizos de toda ordem e prevenir
a penalizacdo de 6rgdos das areas
tributaria e trabalhista.”
(Gongalves, 2006, p. 76).

“O fiscal verifica se a empresa
terceirizada  estd  efetuando
regularmente o pagamento de
salarios, adicionais e beneficios
aos seus funcionarios?” (questdo
3.4).

3) “A fase do processo de
contratagdo onde ocorrem 0S
fatores que mais contribuem para
o inadimplemento das obrigacbes
trabalhistas ¢ a de fiscalizagdo.”
(Castro, 2010, p.74).

Quadro 16 — Estudos sobre terceirizagdo de servicos na administracdo publica
Fonte: Reviséo da literatura

Com base nas informagdes constantes no Quadro 16, inicia-se a analise entre os trés
estudos de caso. Apesar de contemplarem abordagens especificas, € possivel identificar
semelhancas em determinados topicos investigados, convergindo, inclusive, nos resultados
encontrados.

Goncalves (2006) defende que o primeiro passo para atingir vantagem no processo de
terceirizacdo é desenvolver controles que busquem maior eficiéncia e eficacia na gestdo dos
contratos. Para a autora, a crescente demanda envolvendo a prestacdo de servicos
terceirizados exige a utilizacdo de ferramentas apropriadas no intuito de alcancar o efetivo
acompanhamento e monitoramento contratual.

Em uma abordagem mais especifica, Castro (2010) explora os fatores que contribuem
para o inadimplemento das obrigacgdes trabalhistas nos contratos de terceirizacdo, ressaltando
a importancia em atender as exigéncias dispostas na IN 02/2008, quanto ao controle e
apresentacdo da documentacdo constante no Guia de Fiscalizacdo, anexo a legislacdo. O
estudo conclui que o controle da adimpléncia relativa as obrigacdes trabalhistas esta pautado
no cumprimento, por parte da fiscalizagcdo de contratos, das diretrizes dispostas no citado
instrumento legal.

De fato, os dois estudos de caso enfatizam e reafirmam a necessidade de desenvolver
mecanismos de controle contratual, visando auxiliar a rotina de trabalho dos fiscais. Esta

prerrogativa é também defendida no presente trabalho, no qual além de ressaltar a utilizacdo
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de procedimentos de controle para organizar as atividades, busca-se aliar diretrizes voltadas a
gestdo do conhecimento ao contexto de atuacdo dos fiscais, visando incentivar a
aprendizagem e garantir a construcdo da memoria organizacional. Em suma, o controle surge
como uma ferramenta apropriada e determinante para a obtencdo de resultados positivos no
desempenho das préticas fiscalizatorias.

Entretanto, para que os agentes publicos possam desempenhar as atividades de
controle com eficiéncia, faz-se necessario o envolvimento dos gestores publicos no sentido de
oferecer condicBes para que os fiscais ampliem seus conhecimentos técnicos. Capacitacdo e
treinamento constituem acdes obrigatorias para melhorar o desempenho profissional do grupo
e restabelecer a motivacdo dos fiscais. A importancia quanto a participacdo em eventos
direcionados a fiscalizacdo foi ressaltada nos trés trabalhos.

Além do desenvolvimento do conhecimento técnico, outro ponto muito debatido nos
estudos de caso em pauta refere-se as atribuicdes e responsabilidades inerentes ao fiscal. O
desconhecimento dos fiscais quanto as obrigacdes do cargo ficou evidente nos trés trabalhos.
A falta de esclarecimentos pode gerar consequéncias graves, incluindo dano ao erario,
cabendo ao fiscal, neste caso, responder na esfera civil, administrativa e penal quanto aos atos
indevidamente praticados. Especificamente no estudo de caso 1, Gongalves (2006) ressalta
ainda o fato de um Unico servidor atuar como fiscal em mais de um contrato, aumentando o
grau de responsabilidade do agente publico.

Finalizando a andlise, é notodria a constante preocupacdo das organizacGes em relacdo
as obrigacOes trabalhistas. O controle dessa varidvel deve ser sistematico, uma vez que
legalmente a administracdo publica pode responder subsidiariamente perante 0s passivos
trabalhistas que porventura a contratada nédo tiver condi¢cdes de assumir. Especificamente no
estudo de caso 2, Castro (2010) afirma que, ao desenvolver uma fiscalizacdo eficiente, a
organizacdo pode identificar antecipadamente problemas de inadimpléncia das acdes
trabalhistas e tomar as providéncias necessarias junto a contratada. Os trés estudos de caso
ressaltam a importancia quanto ao acompanhamento das obrigaces trabalhistas, mas
demonstram dificuldades em cumprir todas as orientacdes dispostas em lei.

Diferentemente da triangulacdo tradicional que frequentemente é simplificada na
comparacdo dos dados obtidos na pesquisa de campo com fontes documentais existentes na
propria instituicdo em estudo, a triangulacéo iterativa permite mapear os principais achados de
cada trabalho e estabelecer relacBes entre as variaveis analisadas, reafirmando a inter-relacdo

entre as varias fontes de evidéncias. A maior vantagem em adotar fontes maultiplas de
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evidéncias estd no desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo (YIN, 2005), o
que, de fato, pdde ser comprovado nesta analise.

O presente trabalho académico, entretanto, trouxe uma abordagem distinta dos casos
selecionados no que tange a forma de tratamento e equacionamento do problema. Enquanto os
casos desenvolveram um enfoque estritamente baseado em normativos legais que regulam o
contexto da terceirizagéo, o presente trabalho, alem dos principios administrativos e de gestao
publica, buscou conceitos e ferramentas da gestdo do conhecimento para tratar o tema e
encontrar suporte na proposicao de diretrizes, visando disseminar mudancas de cultura dentro
da organizagdo. Essas mudancgas ndo estdo restritas apenas aos fiscais de contratos, uma vez
que exigem, principalmente, a participacdo do corpo de gestores publicos da administragdo
superior da instituicdo, no que tange ao desenvolvimento de acgdes efetivas, visando
aperfeicoamento na afericdo e desempenho das atividades de fiscalizacdo de contratos de
servigos terceirizados.

Entende-se que ao trazer o arcabouco teérico da gestdo do conhecimento para o
enfrentamento do problema de pesquisa, este trabalho contribui para a ampliacdo de
perspectivas teoricas e a expansao analitica do método. As reflexdes suscitadas nos estudos de
caso analisados permitem um maior detalhamento acerca do fendbmeno estudado, uma melhor

compreensdo do problema em analise e um refinamento de teorias.
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5 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Ap0s observacdo e avaliagdo de todo o cenério que envolve o problema de pesquisa, é
possivel tecer algumas considera¢es importantes e também propor diretrizes voltadas ao
aprimoramento do processo de fiscalizacdo de contratos terceirizados no ambito da
universidade publica analisada. As teorias e conceitos advindos da temética gestdo do
conhecimento e inovacao, além da abordagem acerca da pratica de terceirizacdo e contratos
administrativos na esfera pablica, sustentaram os principais eixos de discussdo deste trabalho
e contribuiram para uma reflexdo mais intensa quanto ao problema de pesquisa proposto.

Diante das varias legislacdes que regulamentam as contratacbes publicas aliadas as
constantes exigéncias estabelecidas pelos érgdos de controle externo, responsaveis por zelar e
defender o interesse coletivo, torna-se necessario que as organizacfes publicas desenvolvam
acOes efetivas no sentido de capacitar seus talentos humanos, oferecendo condi¢cdes para que
estes profissionais possam adquirir o conhecimento suficiente para desempenhar com
eficiéncia todas as atribui¢des que lhes séo delegadas.

Neste contexto, compete a instituicdo estimular o desenvolvimento de competéncias
dos agentes publicos formalmente designados para a funcdo de fiscais de contratos, criando
oportunidades para o aprimoramento das rotinas e investindo na constante qualificacdo dos
profissionais que atualmente estdo envolvidos nesta atividade, incluindo também os
servidores que possuem o perfil apropriado para eventualmente virem a atuar nesta fungdo em
momento oportuno. A tarefa de fiscalizacdo deve ser conduzida a partir de um olhar
sistémico, pautado em um enfoque organizacional, seguindo o modelo definido por
Figueiredo (2009), no qual a organizacdo deve priorizar 0s seus principais componentes de
capacidade tecnoldgica, seja o capital organizacional, especificado por meio de rotinas,
procedimentos e manuais; seja o capital humano, caracterizado por meio do conhecimento
tacito e habilidades presentes nos recursos humanos da instituicao.

Portanto, visando alcancar melhor desempenho organizacional, € papel dos gestores
publicos intensificar o desenvolvimento de acdes com o objetivo de minimizar as fragilidades
identificadas no campo da fiscalizacdo e disseminar uma mudanga de cultura dentro da
organizacdo. Neste sentido, sdo propostas as seguintes diretrizes baseadas nos conceitos da

gestdo do conhecimento, a partir das evidéncias coletadas neste estudo de caso:
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» estimular a aprendizagem continua no ambiente de trabalho, incentivando a troca de
experiéncias entre os fiscais de contrato, como também entre estes profissionais e a propria
organizacdo. Uma iniciativa interessante seria a criacdo de um grupo de discussdo ou foruns
de debates com a participacéo dos fiscais atuais e também dos servidores que possuem o perfil
para virem a desempenhar a funcdo oportunamente. Ao implementar esta acéo, a instituicdo
favorece a dindmica da aprendizagem, possibilita a transferéncia do conhecimento técnico e
desenvolve competéncias dos profissionais.

» implementar procedimentos de controle, visando monitorar mais sistematicamente 0s
contratos de servicos terceirizados, garantir a exceléncia da qualidade da prestacéo de servicos
e efetividade na aplicacdo dos recursos publicos. Ao adotar instrumentos padronizados de
controle durante a prética da fiscalizacao, a instituicdo promove a conversao do conhecimento
e garante a preservacdo da memoria organizacional. O resultado da pesquisa de campo
revelou que “melhores praticas” constitui a ferramenta mais importante para o aprendizado,
na percepcao dos fiscais de contratos. Dessa forma, a proposta de implementar um Manual de
Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos Terceirizados, desenvolvido a partir da presente pesquisa e
apresentado no Apéndice E, surge como uma oportunidade de melhorar o sistema de
monitoramento e controle dos contratos terceirizados, além de possibilitar a aprendizagem
individual dos profissionais.

» promover capacitacdo periddica dos profissionais, no intuito de desenvolver competéncias e
favorecer o compartilhamento do conhecimento. Esta diretiva talvez seja a base e a explicacdo
para todo o contexto do problema em estudo. A instituicdo pode valorizar seus talentos
humanos, priorizando o oferecimento de treinamento e capacitacdo continua, visando ampliar
0 conhecimento técnico dos fiscais para que estes possam desempenhar com eficiéncia as
varias recomendac@es dispostas nos instrumentos legais que disciplinam o tema fiscalizacdo
de contratos.

Por fim, insta ressaltar que todos os fatores abordados levam a refletir sobre a
necessidade de desenvolvimento e manutengdo de uma politica de gestdo de contratos
eficiente, pautada em variaveis que satisfacam e atendam ao dinamismo que atualmente
abarca o setor publico. Este trabalho académico buscou respaldo na gestdo do conhecimento
para propor melhorias no processo de fiscalizacgdo com o intuito de garantir eficiéncia e
melhor utilizagdo dos recursos em universidades publicas. O ato de fiscalizar exige um
envolvimento continuo dos agentes, 0s quais precisam sempre cumprir suas tarefas com
presteza e zelo, em consonancia com 0s normativos legais, métodos e controle, em favor do

bem publico.
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Nesta perspectiva, 0 conceito de gestdo do conhecimento definido por Batista (2012,

p. 49) é perfeitamente aplicavel e encerra com propriedade este estudo:

Gestéo do Conhecimento € um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade
social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administracdo publica e para o desenvolvimento brasileiro (BATISTA, 2012, p.
49).
Como proposta para elaboracéo de trabalhos futuros, sugere-se:
» aprofundar e ampliar o escopo da pesquisa, visando mapear todos 0s processos de
aprendizagem que podem ser desenvolvidos na instituicdo e avaliar o impacto que tais
mecanismos proporcionariam sobre o acumulo de capacidades frente a atividade de
fiscalizacéo de contratos.
» expandir os estudos para o0s demais contratos administrativos pactuados com a
administragdo publica, incluindo fornecimento de materiais de consumo e equipamentos
patrimoniais, pois da mesma forma que 0s servicos terceirizados, estes contratos também
precisam ser constantemente monitorados pelos fiscais, atribuindo o mesmo grau de
responsabilidade e zelo pelo bem publico.
» replicar a metodologia e a abordagem desenvolvidas neste projeto em outras IFES, a fim de
permitir generalizacbes mais seguras e adequadas, ampliando a validade externa dos

constructos.

Esta pesquisa revelou que a area de fiscalizagdo de contratos terceirizados constitui um
desafio ndo apenas para a instituicdo em analise. A partir da revisdo da literatura foi possivel
identificar que outras universidades e organizacGes publicas também compartilham de
dificuldades semelhantes, sendo que a grande maioria aponta fragilidades a serem superadas e
necessidade de desenvolvimento de agOes para equacionar o problema.

No presente estudo de caso, ficou evidente que a instituicdo possui mecanismos de
aprendizagem eficientes em varias areas de atuacdo, sendo necessario, entretanto, expandi-los
para o campo da fiscalizagdo. Os procedimentos, praticas, métodos e instrumentos aqui
propostos contribuem para o resgate da valorizacdo da area, mas ndo sdo suficientes. E
preciso intensificar uma politica de gestdo de contratos integrada ao Plano de
Desenvolvimento Institucional, de forma a alinhar o conjunto de ag¢bes aos resultados finais
da instituicdo, cuja base encontra-se pautada no fortalecimento das atividades de ensino,

pesquisa e extensao.
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GLOSSARIO

A seguir apresenta-se o significado de alguns termos, expressdes ou palavras utilizadas
no decurso do presente trabalho. As defini¢des estdo dispostas em Batista (2012):

Administracdo publica — é o conjunto das entidades que compdem o Estado, voltadas para a
prestacdo de servicos publicos e o atendimento das necessidades do cidadao e da coletividade.
E constituida da administracéo direta e da administracio indireta, esta formada por autarquias,
empresas plblicas, sociedades de economia mista e organizagdes sociais. E subdividida em
poderes (Executivo, Judiciario e Legislativo) e em esferas (federal, estadual e municipal)
(Batista, 2012, p. 75).

Conhecimento explicito — é o conhecimento que precisa ser externalizado de alguma forma
adequada (livros, revistas, artigos etc.). No contexto da gestdo do conhecimento
organizacional (GC) nds devemos externalizar o conhecimento critico ou importante que
precisa ser acessado, compartilhado, aplicado e desenvolvido por outras pessoas. E impossivel
externalizar todo o conhecimento tacito. As organizacdes devem considerar a possibilidade de
externalizar o conhecimento considerado critico a ser aplicado na organizacdo e que € o
diferencial no seu desempenho (Batista, 2012, p. 78)

Conhecimento técito — é o conhecimento mais valioso. E o conhecimento interno e pessoal.
Ele se encontra na mente das pessoas e é constantemente atualizado por meio do processo de
aprendizagem (Batista, 2012, p. 78).

Eficiéncia — envolve a comparacdo das necessidades de atuacdo com as diretrizes e 0S
objetivos propostos e com o instrumental disponibilizado. E alcancada por meio de
procedimentos adotados no desenvolvimento de uma agéo ou na resolugdo de um problema e
tem em perspectiva o objeto focalizado e os objetivos e finalidades a serem atingidos (Batista,
2012, p. 78).

Melhores préticas (Best practices) — este tipo de iniciativa refere-se a identificagdo e a
difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento validado para a
realizacdo de uma tarefa ou solucdo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser
aplicado. Sdo documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes (Batista,
2012, p. 80).

Praticas de Gestdo do Conhecimento — sdo praticas de gestdo organizacional voltadas para
producdo, retencédo, disseminacgdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro das
organizagOes, bem como na relagdo dessas com o mundo exterior (Batista, 2012, p. 81).
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APENDICE A - Protocolo do Estudo de Caso

O protocolo do estudo de caso tem a finalidade de orientar o pesquisador durante o
desenvolvimento de seu trabalho de campo. Ao estabelecer previamente as diretrizes e
procedimentos de coleta de dados, o pesquisador reduz os riscos inerentes a todo trabalho de
investigacdo e aumenta a confiabilidade da pesquisa (YIN, 2005).

Com o proposito de registrar todas as etapas de execucdo do projeto e detalhar a
sequéncia de acdes realizadas durante o desenvolvimento da pesquisa, apresenta-se 0 sumario
do protocolo do presente estudo de caso, destacando as se¢des sugeridas por Yin (2005):

SUMARIO

Visdo geral do projeto do estudo de caso
Procedimentos do trabalho de campo
Questdes do estudo de caso

Guia para o relatério do estudo de caso

A~ WD

APENDICE Al — Mapa mental do protocolo do estudo de caso

APENDICE A2 — Plano de analise do estudo de caso

APENDICE A3 — Matriz para analise documental dos contratos

APENDICE A4 — Matriz de atividades inerentes ao fiscal de contratos

APENDICE A5 — Folha de apoio para levantamento de agdes voltadas & aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento

APENDICE A6 — Convite para a pesquisa
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1 Viséo geral do projeto do estudo de caso

A terceirizacdo na administracdo publica é formalizada por meio de contratos
administrativos, os quais devem ser continuamente monitorados. Os instrumentos de
prestacdo de servicos pactuados sdo especialmente complexos sob o enfoque do
acompanhamento de todas as obrigagdes contratuais, seja pela propria atividade de
fiscalizacdo ocorrida na fase de execucdo do contrato, seja pelo cumprimento das legislacGes
e normas trabalhistas, cujo ndo atendimento pode desencadear na responsabilizacdo
subsidiaria da administracdo publica e administrativa do fiscal. Todos estes fatores levam a
refletir sobre a necessidade de desenvolvimento e manutencdo de uma politica de gestdo de
contratos eficiente, pautada em varidveis que satisfacam e atendam ao dinamismo que
atualmente abarca o setor publico.

Muitos Orgdos e entidades publicas tém incorporado novos valores a cultura
organizacional, utilizando-se de conceitos e ferramentas de gestdo do conhecimento para
estimular o desenvolvimento da equipe de trabalho. A valorizacdo do conhecimento e a
necessidade de aquisi¢do de novas habilidades dos agentes publicos ganham notoriedade e se
apresentam como uma opg¢do estratégica, na medida em que estabelece uma ponte entre
aprendizagem e inovacgao, buscando garantir eficiéncia e qualidade dos servigos.

Considerando o atual contexto marcado por fortes deliberaces estabelecidas pelas
instancias federais, exigindo de seus agentes a realizacdo de agdes efetivas que garantam o
bom uso do recurso publico e na tentativa de alcancar o aprimoramento, bem como o
atendimento do dever legal na area de fiscalizacéo de contratos, busca-se inspiragdo e amparo
na disciplina gestdo do conhecimento para debater as questdes de analise e oferecer sugestoes
que possam auxiliar a rotina de trabalho dos fiscais de contratos terceirizados.

O presente documento tem como objetivo definir e estabelecer procedimentos para a
realizacdo de um estudo de caso, visando identificar, no ambito da instituicdo objeto de
analise, as fragilidades e principais desafios enfrentados pelos fiscais de contratos durante o
desempenho da funcdo. A realizacdo deste estudo justifica-se, em razdo da contribuicdo do
arcabouco tedrico da gestdo do conhecimento e da inovacdo, que embora bastante utilizado
ultimamente em diversas fases e etapas do processo gerencial, ndo existem ainda
significativos registros de sua utilizacdo no campo da fiscalizagdo, de maneira que as
descobertas poderdo atuar positivamente na instituicdo, servindo de suporte para 0
desenvolvimento de a¢gdes de melhoria e aprimoramento técnico dos fiscais de contratos.

2 Procedimentos do trabalho de campo

Definir agdes para a coleta de dados constitui uma das principais etapas do projeto de
estudo de caso. Estabelecer os procedimentos de campo possibilita ao pesquisador antecipar
varios problemas e evitar situagdes indesejaveis que poderiam prejudicar o desenvolvimento
do estudo.

Face a relevancia desta etapa do projeto e na expectativa de responder as questdes de
pesquisa propostas, sdo previamente definidos os procedimentos de campo do estudo de caso.
Seguindo a metodologia proposta por Yin (2005) apresenta-se uma sequéncia de ac¢fes, assim
sintetizadas e posteriormente detalhadas:

» acesso a instituicdo em analise

» acesso aos dados e informacgdes

» instrumentos necessarios para a realiza¢ao do trabalho de campo
» cronograma de atividades de coleta de dados
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a) acesso a instituicdo em analise: nesta etapa serdo adotados os seguintes procedimentos:

- contato inicial apresentando a proposta do projeto: sera realizado um contato pessoal com o
dirigente da instituicdo responsavel pela area de contratos com o objetivo de apresentar o
projeto e verificar a concordancia e o interesse da instituicdo quanto a realizacdo da pesquisa.
E importante que o gestor publico demonstre receptividade ao projeto, reconhecendo a
relevancia do trabalho e colocando-se a disposi¢cdo para auxiliar nas etapas do estudo.

- autorizacdo para a realizacdo da pesquisa: a pesquisadora solicitara formalmente ao dirigente
responsavel pela &rea de contratos uma autorizagdo para a realizacdo da pesquisa no ambito
da instituicdo. Apos a concordancia quanto a realizacdo do estudo e deferimento do pleito,
sera iniciada a pesquisa de campo.

b) acesso aos dados e informac6es: as seguintes a¢cdes serdo realizadas:

- acesso aos participantes da pesquisa: pelo fato da pesquisadora manter contato diario com os
fiscais de contratos, ndo havera constrangimento em abordar os participantes. De acordo com
a disponibilidade dos entrevistados, serda agendado um horario para a apresentacdo do projeto
e verificado o interesse em participar da pesquisa. Apos as explana¢es iniciais e
concordancia do entrevistado, a pesquisadora distribuird o questionario e marcara uma data de
retorno para o recolhimento do mesmo.

- acesso aos documentos e dados: a pesquisadora utilizara de documentos arquivados no setor
de contratos, bem como de informagdes constantes em relatorios gerenciais e no site da
instituicdo em analise. A partir destes dados, buscar-se-a extrair contetdos relevantes com a
finalidade de contextualizar o problema de pesquisa e fundamentar a etapa de analise dos
resultados. Outra importante fonte a ser utilizada é a observacao direta, ja que a pesquisadora
pertence ao quadro de servidores da instituicdo e, portanto, identifica as principais
dificuldades apontadas pelos fiscais.

€) instrumentos necessarios para a realizacdo do trabalho de campo: 0s recursos
necessarios para a pesquisa de campo, encontram-se relacionados a seguir:

- material para anotacdo durante o contato com os participantes da pesquisa e também durante
a fase de observacéo direta (bloco, caneta).

- computador pessoal necessario para registrar as anotagdes e armazenar o instrumento de
coleta de dados, bem como os documentos auxiliares para a pesquisa de campo.

- impressora para gerar os documentos de apoio a pesquisa: questionario, planilhas de apoio
para registro das informagdes coletadas.

d) cronograma de atividades de coleta e tabulacdo de dados: apos estabelecer algumas
etapas consideradas relevantes para a obtencdo das informagodes, apresenta-se uma agenda de
atividades de coleta de dados, conforme estrutura a seguir:
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Cronograma de atividades de coleta e tabulacédo de dados

Ano 2012

ETAPAS Junho Julho Ago

Set

0lal5]|16a30|01al5|16a3l

0l1al5]|16a24|25a31|01a08

Levantamento de fontes de evidéncias voltadas a
aprendizagem  organizacional e praticas de
disseminacdo do conhecimento.

Checklist das principais atividades dos fiscais, de
acordo com a legislacéo especifica.

Versdo preliminar do instrumento de coleta de dados.

Realizacéo do pré-teste e validagdo semantica.

Aplicagdo da versdo definitiva do questionario aos
fiscais de contratos.

Tabulacéo dos dados.

3 Questdes do estudo

A principal linha de investigacdo da pesquisa de campo deve estar contemplada em
um conjunto de questdes que compde o protocolo do estudo de caso, de forma a orientar o
pesquisador durante o estudo. De acordo com Yin (2005, p. 99), “as questdes devem retratar o
conjunto de interesses a partir do projeto inicial”.

Nesse contexto, apresenta-se o rol de questdes motivadoras para a analise do presente
estudo de caso:
O que é terceirizacdo de servicos na administracdo publica?
Quais sdo as legislacdes que regulamentam as contratacdes publicas?
Quais sd0 o0s servicos terceirizados na instituicdo em analise?
A instituicdo indica fiscal para 0 acompanhamento dos contratos de terceirizacdo?
Os fiscais possuem conhecimento necessario para desempenhar suas atividades?
Os profissionais designados para desempenhar a fungéo de fiscal de contratos sabem quais sao
suas atribuicdes e responsabilidades?
A instituicdo oferece continuamente treinamento especifico para os fiscais de contrato?
Os fiscais utilizam mecanismos de controle para auxiliar em suas atividades?
Quais séo os maiores desafios apontados pelos fiscais no desempenho da func¢éo?
Quais as principais competéncias que precisam ser desenvolvidas pelos fiscais de contratos?
A instituicdo oferece de maneira continua mecanismos de aprendizagem que propiciem maior
desempenho aos fiscais de contrato?
Os fiscais habitualmente utilizam praticas de gestdo do conhecimento em sua rotina diaria?
No contexto da prética de fiscalizacdo sdo incorporadas ferramentas que possibilitem a
disseminagdo do conhecimento entre os profissionais?

Em busca as respostas das questes do estudo, a pesquisadora utilizard das seguintes
fontes de evidéncias: documentacdo, registros em arquivos, aplicagdo de questionario,
observacao direta, observacdo participante e triangulagdo iterativa. Ao utilizar maultiplas
fontes de evidéncias torna-se possivel obter vérias avaliagbes do mesmo fenémeno,
favorecendo o desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo e aumentando a
qualidade, confiabilidade e validade do constructo.
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Quanto as questbes da pesquisa, o trabalho busca responder precipuamente a seguinte
indagacéo:

1- Os profissionais possuem conhecimentos necessarios para desempenhar com eficiéncia as
varias recomendacdes dispostas nos instrumentos legais que disciplinam o tema fiscalizagéo
de contratos?

4 Guia para o relatorio do estudo de caso

Pelo fato do relatério do estudo de caso conduzir a constatacdes e resultados,
elementos determinantes para a elaboracdo de conclusoes, sera adotado um plano de diretrizes
para concretizacao desta etapa do protocolo.

Esta dissertacdo € estruturada por uma sequéncia de capitulos onde é abordado o
problema de pesquisa, desenvolvido uma consistente revisdo da literatura, além do
detalhamento dos procedimentos metodoldgicos, técnicas de coleta de dados, anélise dos
resultados e conclusdes. Segundo Yin (2005, p. 183), esta é a “abordagem-padrdo ao se
elaborar um relatério de pesquisa do tipo estruturas analiticas lineares”, €, portanto,
convergente com a proposta deste trabalho académico. Contemplando-se desta metodologia, a
propria estrutura de dissertacdo desenvolvida pela pesquisadora pode assumir o formato de
um relato redigido, incluindo como apéndice o protocolo do estudo de caso, bem como todos
o0s elementos de apoio para analise dos dados.

O material elaborado ao mesmo passo que atende a uma necessidade profissional é
suportado por uma estratégia de cunho académico, ja que utiliza de conceitos advindos do
campo da gestdo do conhecimento para compreender um problema de ordem técnica que
atinge o grupo de fiscais de contratos de servicos terceirizados pertencentes a uma
universidade puablica. Assim, o relatério do estudo de caso surge com o propdésito de
investigar os principais desafios enfrentados pelos agentes publicos responsaveis pelo
acompanhamento dos contratos firmados com empresas terceirizadas e constitui uma
importante fonte de consulta para os dirigentes da instituicdo em andlise que, de posse dos
resultados obtidos neste estudo de caso, podem estabelecer diretrizes que contribuam para o
aprimoramento da politica de gestdo de contratos desenvolvida atualmente.
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APENDICE Al — Mapa Mental do protocolo do estudo de caso

[ Projeto do estudo de caso ]

Procedimentos do
trabalho de campo

v v v v

[ ACesso a ] Acesso aos dados ] [ Equipamentos para ]

instituicéo e informac0es trabalho de campo

L - documentos - bloco
- acesso inicial - agenda de
-autorizacdo - impressora atividades

I
I
I
I
I
I
Im |
- participantes | - computador
I
I
v

[ Instrumento de coleta de dados ]
- pré-teste
v - aplicacao
[ Questionario ] - tabulagéo
[ Guia para o relatorio do J \

estudo de caso
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APENDICE A2 — Plano de Analise do Estudo de Caso
Principais investigac6es do estudo:

» Identificar no &mbito de uma instituicdo publica a percepcao dos fiscais de contratos acerca
da ocorréncia de comportamentos orientados a aprendizagem organizacional.

» Diagnosticar as fragilidades ocorridas durante o acompanhamento dos contratos de servicos
terceirizados firmados com a administragdo publica.

Técnicas utilizadas para a coleta de dados e suas contribuicGes:

» Revisdo da literatura — informacgdes obtidas a partir de proposicdes tedricas relacionadas ao
campo da gestdo do conhecimento e fundamentos legais associados ao tema terceirizacdo e
fiscalizacdo de contratos.

Contribuicdo: sustentar a pesquisa, favorecendo a formulagéo de conclusdes.

» Analise documental — informacdes adquiridas a partir de relatérios internos, observacdo
direta, entrevistas, bem como legislacéo especifica.
Contribuicdo: qualificar a pesquisa, explicitando e contextualizando o cenario em analise.

» Estatistica descritiva — apuracdo de medidas de tendéncia central e medida de variabilidade,
com auxilio do software SPSS (Statistical Package for Social Sciences) versdo 13.0 for
Windows.

Contribuicéo: identificar, a partir do tratamento e interpretacdo dos dados:

- as ferramentas de gestdo do conhecimento possiveis de serem implementadas que sirvam de
apoio a pratica de fiscalizacao;

- as acdes mais realizadas bem como as atividades que habitualmente ndo sdo priorizadas
durante a rotina dos fiscais de contratos.

» Metodologia proposta por Borges-Andrade e Lima (1983) — identificacdo do gap
Contribuicdo: mapeamento das competéncias que precisam ser melhor desenvolvidas pelos
fiscais de contratos.

Resultados Esperados:

» Propor mecanismos de aprendizagem em favor da melhoria de desempenho da equipe de
fiscais.

» Apresentacao de instrumentos mais eficientes pautados na sistematizacao de procedimentos
e rotinas, favorecendo uma acdo efetiva de controle dos termos contratuais e buscando o
aprimoramento de uma politica de gestdo de contratos (sugestdo: Manual de Gestdo e
Fiscalizag&o de Contratos).
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APENDICE A3 — Matriz para analise documental dos contratos

Roteiro de Verificagio

1- Identificagdo dos servicos terceirizados - marco temporal 2007 - 2012

Servicos de Terceirizacado 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Servicos de manutencao predial e equipamentos

Servicos de apoio administrativo e operacional

Servicos de vigia

Servicos de apoio técnico nas é&reas de
divulgacédo de agdes culturais

Servigos de conservagdo e limpeza

Servicos de apoio administrativo e técnico

Servigos de vigilancia armada

Servicos de motorista e lavador de veiculo

Servigos de controle e fiscalizagdo de portaria

Servigos de alimentacdo

Servigos de biblioteca

Suporte técnico em informatica

N°. de contratos pactuados / ano

Ne°. de
Servigos de Terceirizacdo ano 2012 Terceirizados
(Ago/2012)

. Servigos de manutencdo predial e equipamentos

. Servigos de apoio administrativo e operacional

. Servigos de vigia

. Servigos de apoio técnico nas areas de divulgagéo de acdes culturais
. Servicos de conservacdo e limpeza

. Servicos de apoio administrativo e técnico

. Servigos de vigilancia armada

. Servigos de motorista e lavador de veiculo

. Servigos de controle e fiscalizagdo de portaria

Total de Funcionarios Terceirizados

O© 00O NO Ol B WN -

2- Relacéo entre categorias de trabalhadores ano 2012

Categoria NP, %

Servidores Ativos

Terceirizados
Total:
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ATIVIDADADE DO FISCAL

SIM

- Manter arquivo organizado todas as comunicacgdes realizadas com o preposto.

- Conhecer detalhadamente 0 escopo e as clausulas estabelecidas em contrato.

- Acompanhar e controlar o prazo de vigéncia do instrumento contratual.

- Anotar em registro proprio todas as ocorréncias relevantes relativas a execugdo do
contrato.

- Acompanhar a prestagéo de servigos, verificando a correta utilizacdo dos materiais
e equipamentos, inclusive os de protecao individual (EPI) e uniforme.

- Realizar diligéncias junto ao preposto da contratada, exigindo a regularizacdo das
falhas ou deficiéncias observadas.

- Comunicar ao superior hierarquico as ocorréncias cujas providéncias ultrapassem
sua competéncia.

- Comunicar ao setor competente as irregularidades detectadas passiveis de
penalidades face ao descumprimento de obrigacdes contratuais.

- Acompanhar a entrega dos beneficios aos empregados, quando previsto (vale-
transporte, vale-refei¢do/alimentacéo, etc.)

- Nos casos de necessidade de sangdo ou rescisdo contratual, realizar representagdo
junto ao setor competente fundamentando a explanagdo de motivos que justificam a
solicitacéo.

- Atestar as notas fiscais e encaminha-las ao setor competente para providéncias
guanto ao pagamento, assinalando a glosa no valor de fatura por servicos mal ou
ndo executados. .

- Avaliar a qualidade dos servigos executados, exigindo que a contratada mantenha
condicbes e procedimentos de seguranca € higiene.

- Acompanhar diariamente a presenca dos empregados nos seus respectivos postos
de trabalho, além de manter relagdo nominal dos contratados contendo nome,
funcao, local de trabalho, enderego e telefone.

- Verificar se 0 niumero de empregados alocados ao servigo pela contratada esta de
acordo com o contrato firmado.




APENDICE A5 — Folha de apoio para levantamento de acfes voltadas &
aprendizagem organizacional e gestédo do conhecimento
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Caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem
Variedade Intensidade Funcionamento Interacdo
P : Ausente . -
rocessos e M_ecanlsmos de Presente Uma vez Insatisfatdrio Fraca
Aprendizagem e . Moderado
(Limitada Intermitente Moderada
Moderada Continuo Bom Forte
! Excelente
Diversa)
Periodo 2007-2012 2007-2012 2007-2012 2007-2012
[1] Participacdo em eventos externos:
cursos, palestras e congressos voltados a
fiscalizac8o de contratos.
[1] Consulta/ assinatura de periédicos
relacionados a pratica de fiscalizacao.
[2] Programas internos de treinamento
abordando tema fiscaliza¢éo de contratos.
[3] Compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos envolvendo praticas de
fiscalizacéo.
[3] Reunifes para solu¢do conjunta de
problemas.
[4] Manual de procedimentos
apresentando  orientagdes de boas
préticas de fiscalizaco.
Total de Mecanismos
Legenda
[1] Aquisicdo Externa de Conhecimento [3] Socializa¢do de Conhecimento
[2] Aquisicdo Interna de Conhecimento [4] Codificag8o de Conhecimento
Critérios para avaliacdo das caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem
Clc ik Critérios e Classificacéo
chave
Ausente n=0
. Limitada l<n<2
VEITEEREE Moderada 3<n<5
Diversa n>6
Processo de aprendizagem ocorreu apenas uma vez no periodo. Uma vez
Intensidade Processo de aprendizagem ocorreu de forma descontinua no periodo. Intermitente
Processo de aprendizagem ocorreu de forma continua no periodo. Continuo
Insatisfatério
Funcionamento Avaliacdo t_:opsic_iera as informagﬁeg dos participantes Qa pesquisa, bem Moderado
como as evidéncias coletadas no periodo de tempo examinado. Bom
Excelente
Quando influencia apenas um processo de aprendizagem Fraca
Interacdo Quando influencia dois processos de aprendizagem Moderada
Quando influencia trés ou mais processos de aprendizagem Forte
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APENDICE A6 — Convite para participar da pesquisa

M 5 E Universidade Federal Fluminense
Escola de Engenharia
l ' F F Departamento de Engenharia de Produgéo

Mestrado Profissional em Sistemas de Gestao

Xxxxxxx, XX /xx/2012

Prezado(a) participante,

Vocé estd sendo convidado a participar de um estudo académico no campo de Gestdo do
Conhecimento. A pesquisa tem o objetivo de compreender e discutir o processo de fiscalizacdo dos
contratos de prestacdo de servigos terceirizados, buscando identificar a percep¢do dos fiscais com
relacdo a determinados elementos associados a gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional
e ao cumprimento de legislagdes especificas que regulamentam as contratagdes publicas.

A gestdo do conhecimento consiste em um processo de identificagdo, criacdo, conversdo,
armazenamento e aplicacdo de conhecimentos Uteis, advindos de fontes internas e externas a
organizacdo, de maneira a contribuir para o desenvolvimento da equipe de trabalho, bem como
incorporar novos valores a cultura organizacional. Muitas préaticas de gestdo do conhecimento ja estao
sendo implementadas por 6rgdos e entidades da administracdo publica brasileira, estabelecendo uma
ponte entre a aprendizagem e a inovagdo, na tentativa de garantir eficiéncia e melhoria da qualidade
dos servicos prestados a sociedade.

A sua participagdo é totalmente voluntéria e a pesquisadora compromete-se em manter a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os dados obtidos serdo tratados e consolidados e as
informacdes prestadas serdo estruturadas e utilizadas como instrumento para a anélise dos resultados.

Este trabalho esta sendo supervisionado pelo Professor Emmanuel Paiva de Andrade,
profissional que compde o quadro de docentes do Mestrado em Sistemas de Gestdo da Universidade
Federal Fluminense e responsavel pela orientacdo desta pesquisa.

As questdes sdo organizadas em blocos para facilitar a abordagem dos temas.
Agradecemos antecipadamente a sua participacao e apoio.
Atenciosamente,

Rita de Céssia Pinto Marinho
Mestranda em Sistemas de Gestao/UFF

contato: (XX) XXXX-XXXX
e-mail: Xxx@xx.br


mailto:rita.cassia@ufjf.edu.br
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APENDICE B — Instrumento de Coleta de Dados

@ Universidade Federal Fluminense
Escola de Engenharia
L' F F Departamento de Engenharia de Producgdo
Mestrado Profissional em Sistemas de Gestao

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Data: / /

Contextualizando o tema Gestdo do Conhecimento

Organizar os saberes da instituicdo, contribuir para o desenvolvimento de novas competéncias,
promover a aprendizagem, incentivar a interagdo entre as equipes de trabalho e preservar a memoria
organizacional configuram alguns dos valiosos recursos estratégicos presentes em organizacdes que
implementam préticas de gestdo do conhecimento.

“Na administracdo publica, a efetiva gestdo do conhecimento ajuda as organiza¢cBGes a enfrentar novos
desafios, implementar préaticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e
servigos publicos em beneficio do cidaddo-usuério e da sociedade em geral” (Batista, 2012, p. 40).

Com base nesta informacdo e na condi¢cdo de integrar o grupo de profissionais designados para atuar
como fiscal de contratos terceirizados nesta universidade, responda as quest8es seguintes, marcando a
opcdo que realmente traduza o cotidiano de suas ac8es e que melhor expresse sua rotina de trabalho
durante a pratica de fiscalizagéo.

Bloco 1. Perfil do Participante

» Objetivo: identificar o perfil dos participantes do estudo.

Questao 1 — Assinale com um “X” apenas uma op¢ao para cada item a seguir:

1.1- Sexo:

Masculino

Feminino

1.2- Nivel de Escolaridade (méaxima concluida):

Ensino Médio Mestrado
Graduagédo Doutorado
Especializa¢éo / MBA Outro (Especificar)

1.3- Tempo em que atua como fiscal de contratos:

menos de 1 ano

de 1 a 3 anos

de 4 a 6 anos

mais de 6 anos
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Bloco 2. Gestdo do Conhecimento — Aprendizagem Organizacional

» Objetivos:

1- verificar se no contexto da pratica de fiscalizagéo sdo incorporadas ferramentas que propiciem a disseminagao
do conhecimento entre os profissionais.
2- identificar a percepgdo dos fiscais de contratos acerca da ocorréncia de comportamentos orientados a
aprendizagem organizacional.

Questdo 2 - Assinale o grau de frequéncia de cada afirmacéo, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
FGrauAde_ Nunca Raramente Eventualmente | Frequentemente Sempre
requéncia
AFIRMATIVAS Escala Frequéncia

21

A instituicdo incentiva a participacdo em eventos externos: cursos,
palestras e congressos.

(1]

(2]

(4]

[5]

2.2

A instituicdo incentiva a participacdo em eventos externos: cursos,
palestras e congressos voltados a fiscalizagéo.

(1]

(2]

(4]

[5]

2.3

A instituicdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais como
programas internos de treinamento.

(1]

(2]

(4]

[5]

2.4

A instituicdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais como
programas internos de treinamento voltados a fiscalizagao.

(1]

(2]

[5]

2.5

As experiéncias e conhecimentos obtidos durante a pratica de
fiscalizacdo s&o compartilhados através de conversas e debates entre
os profissionais.

(1]

(2]

[5]

2.6

Ao desempenhar a atividade de fiscal, além do conhecimento técnico,
minhas decisGes sdo baseadas em experiéncias vividas e intuicao.

(1]

(2]

[5]

2.7

Ao desempenhar a atividade de fiscal, utilizo ferramentas tecnoldgicas
como instrumentos de suporte a captura e disseminacdo do
conhecimento ndo documentado.

(1]

(2]

(3]

(4]

[5]

2.8

Durante a tarefa de fiscalizagdo, avalio de forma sistematizada a
qualidade de prestacdo de servicos, atribuindo indicadores
considerados relevantes.

(1]

(2]

(3]

(4]

[5]

2.9

Utilizo procedimentos padronizados de controle com o intuito de
facilitar o monitoramento dos contratos e preservar a memobria
organizacional.

(1]

(2]

(3]

(4]

[5]

2.10 — A seguir sdo elencadas algumas praticas que facilitam a disseminacdo e transferéncia do
conhecimento no ambiente organizacional (consulte o conceito destas ferramentas ao final deste
guestionério).
Na sua opinido, quais as ferramentas que mais contribuem ou poderiam contribuir para o seu
aprendizado? (podem ser assinaladas mais de uma resposta).

Foruns de debates ou grupos de discussédo
Comunidades de prética
Melhores praticas (manuais, diretrizes)

Benchmarking interno e externo
Gestéo eletrénica de documentos
Outro (Especificar)

2.11 — Ao desempenhar a atividade de fiscal de contratos, vocé utiliza algumas das praticas relacionadas
na questao anterior?

Nao

Sim (Especificar)
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Bloco 3. Fiscalizagdo de Contratos

» Objetivo: identificar possiveis fragilidades ocorridas durante o acompanhamento da execucdo contratual,
frente as recomendag®es dispostas em legisla¢des especificas que regulamentam as contrata¢des publicas.

Questdo 3 - Assinale o grau de frequéncia em que desempenha as ag¢des relacionadas as atividades de
fiscalizacdo de contratos, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
GrauAde. Nunca Raramente Eventualmente | Frequentemente Sempre
Freguéncia
(AcOes extraidas do Guia de Fiscalizagdo de Contratos — IN 02/2008 e Escala Erequéncia
Lei 8.666/93) q
Mantém arquivo organizado contendo todas as comunicacdes
3.1 | i J J Caad I R i I - R CI R
realizadas com o preposto da empresa.
Mantém listagem atualizada contendo nome, funcdo e local de
ez trabalho de todos os terceirizados. (4 [2] (3] [41 [5]
Dirige-se diretamente ao terceirizado, determinando alteracdes na
3.3 |forma de prestacdo de servicos, quando julga necessario (alteracdo | [1] [2] [3] [4] [5]
de horario, folga, local de trabalho).
3.4 Verifica se a empresa terceirizada esta efetuando regularmente o [1] 2] [3] 4] [5]
"" | pagamento de salarios, adicionais e beneficios aos seus funcionarios.
35 Dirige-se formalmente ao preposto da empresa, recomendando 1] 2] [3] 4] [5]
) medidas saneadoras referentes a faltas e/ou ocorréncias observadas.
Monitora, através de registros, o nivel de qualidade dos servigos,
EllE sugerindo intervencdes egcorregﬁes. | ¢ (1 [2] 3] [4] [5]
Acompanha e controla a vigéncia do contrato e posteriores termos
3.7 | L g P M @& B M

Os itens descritos abaixo apresentam algumas competéncias consideradas essenciais e relevantes para
o desempenho das atividades de fiscal de contratos.

» Na primeira coluna, vocé devera assinalar o nivel de importancia atribuida a cada agao relacionada.
» Na segunda coluna, vocé devera indicar o seu grau de dominio, ou seja, avaliar seu conhecimento em
relacéo a pratica de fiscalizagao.

Utilize as seguintes escalas:

0 1 2 3 4
Grau de Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
Importéncia Importante Importante Importante Importante Importante
0 1 2 3 4
= . . Domina . . .
Grau de N&o domina Domina Pouco Medianamente Domina Muito Domina Plenamente
Dominio a competéncia a competéncia A a competéncia a competéncia
a competéncia
- e .
COMPETENCIAS Escala Importancia "'\Q Escala Dominio
Ter conhecimento dos normativos legais que regulamentam -\
3.8 as contratagdes publicas e a fiscalizacdo de contratos de | [0] [1] [2] [3] [4] '\ O M1 @& B “
terceirizacao. i
Ter conhecimento das atribuicdbes e responsabilidades )
82 inerentes a funcdo de fiscal de contratos. o o B \\\\ or moEoB e
Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua supervisdo
3.10 . : P o M@ Bo@A o M @2 B M@
e das clausulas nele estabelecidas.
Registrar, em documento préprio, as irregularidades %
3.11 | encontradas e as providéncias determinadas, decorrentesdo | [0] [1] [2] [3] [4] '\‘ o M1 2 B8 4
descumprimento das obrigagcfes pactuadas em contrato. .\
Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados)
3.12 gue possam auxiliar o acompanhamento dos contratos. or o B % o moEop e
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3.13 Assinale os 03 principais desafios que mais interferem no exercicio da funcéo de fiscal de contratos.

DESAFIOS

Falta de treinamento e qualificagéo para o exercicio da funcéo de fiscal.

Desconhecimento acerca das clausulas constantes no instrumento contratual.

Desconhecimento acerca das atribuigfes e responsabilidades inerentes a fungédo de fiscal.

Desconhecimento acerca da legislagcao que regulamenta as contrata¢es publicas.

Relacionamento com o preposto da empresa.

Desconhecimento acerca de ferramentas de gestdo do conhecimento que favorecem o
compartilhamento e transferéncia do conhecimento.

Outros (Especificar).

3.14 - Informe com que frequéncia vocé participa de treinamentos voltados especificamente para o
desempenho da atividade de fiscal de contratos.

Nunca
Raramente
Eventualmente
Frequentemente
Sempre

3.15 — Comentarios: Espacgo reservado para vocé registrar os comentarios que julgar pertinente, incluindo
situacdes ndo contempladas nesta pesquisa.

PRATICAS DE GESTAQO DO CONHECIMENTO (Batista, 2012)

Foruns de debates/grupos de discussédo - espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes,
idéias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de
processos e de atividades da organizagéo.

Comunidades de pratica ou comunidades de conhecimento - grupos informais e interdisciplinares de
pessoas unidas em torno de um interesse comum, de forma a facilitar a transferéncia de melhores praticas.

Melhores praticas (best practices) - esse tipo de iniciativa refere-se a identificacdo e a difusdo de melhores
praticas, que podem ser definidas como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou para
solucédo de um problema. S&o documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Benchmarking interno e externo - prética relacionada a busca sistematica das melhores referéncias para
comparacgdo aos processos, produtos e servicos da organizagéo.

Gestao eletronica de documentos - trata-se de pratica de gestdo que implica a adogdo de aplicativos

informatizados de controle de emisséo, edicdo e acompanhamento da tramitacéo, distribuicdo, arquivamento e
descarte de documentos.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

BATISTA, Fabio Ferreira. Modelo de gestdo do conhecimento para a administracdo publica brasileira:
como implementar a gestdo do conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo. Brasilia:
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada - IPEA, 2012.
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APENDICE C - Tabulag&o do instrumento de coleta de dados aplicado aos fiscais de

contratos

Grau de frequéncia acerca das acOes relacionadas ao tema gestdo do conhecimento e fiscalizacéo

de contratos

N°. de Entrevistados: 8 (E1, E2, ....., E8)
Questdes2.1a29e3.1a3.7
Escala:
1 2 3 4 5
Fg;iuér(\i;a Nunca Raramente Eventualmente Frequentemente Sempre
Média | Mediana| Moda | Desvio
Padrédo
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 U Md Mo c
Questio21| 4 | 4 | 3 | 3 | 1 | 5 | 5 | 3 [35]| 35 3 1,309 |)
Questdo 2.2 | 3 1 2 2 1 1 2 2 1,75 2 2 0,707
Questdn 2.3 | 4 5 4 4 3 5 4 3 4,00 4 4 0,756
Questdo 2.4 | 2 1 1 1 2 2 3 2 1,75 2 2 0,707
Questdo25| 1 2 2 2 5 4 3 4 2,88 2,5 2 1,356 > Gestao do
Questdo 2.6 | 3 4 3 4 5 4 5 4 | 4,00 4 4 0,756 Conhecimento
Questao 2.7 3 1 1 1 4 2 5 3 2,50 2,5 1 1,512
Questdo 2.8 | 4 2 1 1 4 2 3 4 2,63 2,5 4 1,302
Questdn29 | 2 1 1 1 5 2 3 4 2,38 2 1 1,506
Questdo 3.1 5 2 1 1 4 4 4 5 3,25 4 4 1,669 |3
Questdn 3.2 | 2 4 4 4 5 5 5 5 | 4,25 4,5 5 1,035
Questdn 3.3 | 1 5 1 5 5 3 5 4 3,63 4,5 5 1,768
Questdo 3.4 | 3 1 5 2 3 3 3 5 3,13 3 3 1,356 > Fiscalizagéo
Questdo 3.5 | 2 2 3 2 2 4 5 5 3,13 2,5 2 1,356 de Contratos
Questdn 3.6 | 2 1 1 1 2 3 3 4 2,13 2 1 1,126
Questdo 3.7 [ 5 3 5 3 3 2 5 5 3,88 4 5 1,246 | )

Fonte: Resultado da Pesquisa



Grau de importancia e dominio acerca das competéncias em estudo - GRUPO A

N°. de Entrevistados: 3 (E3, E4, E5)
Questdes 3.8 a3.12
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Escala:
0 1 2 3 4
Grau de Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
Importancia Importante Importante Importante Importante Importante
Importancia - Média | Mediana | Moda | D&SVI
GRUPO A Padrao
E3 E4 E5 VI Md Mo o
Questao 3.8 4 4 3 3,67 4 4 0,577
Questdo 3.9 4 4 3 3,67 4 4 0,577
Questdo 3.10 4 3 3 3,33 3 3 0,577
Questdo 3.11 4 4 3 3,67 4 4 0,577
Questao 3.12 4 4 2 3,33 4 4 1,155
Escala:
0 1 2 3 4
Grau de N&o domina Domina Pouco Domina Medianamente Domina Muito Domina Plenamente
Dominio a competéncia a competéncia a competéncia a competéncia a competéncia
Dominio — Média | Mediana | Moda | DESVIO
GRUPO A Padrao
E3 E4 E5 ] Md Mo o
Questao 3.8 2 1 2 1,67 2 2 0,577
Questdo 3.9 2 1 3 2,00 2 Amodal | 1,000
Questdo 3.10 2 2 3 2,33 2 2 0,577
Questdo 3.11 1 0 2 1,00 1 Amodal | 1,000
Questao 3.12 1 0 2 1,00 1 Amodal | 1,000

Célculo do Indice de Prioridade de Treinamento (IPT) = Imp (4-D), onde 0 < IPT < 16; onde
Imp = grau de importancia e D = grau de dominio.

IPT-GRUPOA | Média | Mediana | Moda | DESVi°
Padréo
E3 E4 E5 M Md Mo G

Questao 3.8 8 12 6 8,67 8 Amodal | 3,055
Questao 3.9 8 12 3 7,67 8 Amodal | 4,509
Questdo 3.10 8 6 3 5,67 6 Amodal | 2,517
Questdo 3.11 12 16 6 11,33 12 Amodal | 5,033
Questdo 3.12 12 16 4 10,67 12 Amodal | 6,110




Grau de importancia e dominio acerca das competéncias em estudo - GRUPO B
N°. de Entrevistados: 5 (E1, E2, E6, E7, EB)
Questdes 3.8 a3.12
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Escala:
0 1 2 3 4
Grau de Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
Importancia Importante Importante Importante Importante Importante
A . . Desvio
Importancia - GRUPO B Média | Mediana | Moda Padrio
El E2 E6 E7 E8 V! Md Mo G
Questao 3.8 4 4 3 4 4 3,80 4 4 0,447
Questdo 3.9 4 4 4 4 3 3,80 4 4 0,447
Questdo 3.10 4 4 4 4 4 4,00 4 4 0,000
Questao 3.11 4 4 3 4 4 3,80 4 4 0,447
Questdo 3.12 4 4 4 4 3 3,80 4 4 0,447
Escala:
0 1 2 3 4
Grau de N&o domina Domina Pouco Domina Medianamente Domina Muito Domina Plenamente
Dominio a competéncia a competéncia a competéncia a competéncia a competéncia
i " . Desvio
Dominio - GRUPO B Média Mediana Moda Padrio
El E2 E6 E7 E8 VI Md Mo o
Questao 3.8 3 2 1 3 2 2,20 2 3 0,837
Questdo 3.9 3 1 1 2 2 1,80 2 1 0,837
Questdo 3.10 4 2 2 3 3 2,80 3 2 0,837
Questdo 3.11 4 0 2 2 3 2,20 2 2 1,483
Questao 3.12 2 0 1 2 2 1,40 2 2 0,894

Célculo do Indice de Prioridade de Treinamento (IPT) = Imp (4-D), onde 0 < IPT < 16; onde
Imp = grau de importancia e D = grau de dominio.

IPT - GRUPO B Média | Mediana | Moda | DESVI©
Padrdo
E1 | E2 | E6 | E7 | EB u Md Mo -

Questio 3.8 4 | 8 | 9 | 2 | s 6.60 8 4 2,408
Questio 3.9 4 | 12| 12| 8 | s 8,40 8 12 3,578
Questio310 | 0 | 8 | 8 | 4 | 4 4.80 4 3 3,347
Questdo 3.11 0 16 6 8 4 6,80 6 Amodal 5,933
Questdo312 | 8 | 16 | 12 | 8 | 6 | 1000 8 8 4,000
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APENDICE D - Distribuicéo de frequéncias das variaveis que compdem o instrumento

de coleta de dados

Bloco 1 — Perfil do Participante

1.1 Sexo.
37,50%
f fr (%)
Masculino 5 62,50%
62,50% Feminino 3 37,50%
Total 8 100,00%
B Masculino OFeminino
1.2 Nivel de Escolaridade.
Outro [0,00%
i f fr (%)
Doutorado. 10,00% Ensino Médio 1 12,50%
Mestrado |0,00% Graduagéo 0 0,00%
i Especializacao
Especializacéo - MBA | INENEGEEEEEEE 57 50% - MBA 7 87,50%
o Mestrado 0 0,00%
Graduagdo |0,00%
i Doutorado 0 0,00%
Ensino Médio - 12,50% Outro 0 0,00%
' T ' Total 8 100,00%
0,00% 50,00% 100,00%
1.3 Tempo em que atua como fiscal de contratos.
mais de 6 anos 12,50%
f fr (%)
de 4 a 6 anos 50,00% menos de 1 ano 1 12,50%
de 1a3anos 2 25,00%
de 1 a3anos de 4 a6 anos 4 50,00%
mais de 6 anos 1 12,50%
menos de 1 ano 12,50% Total 8 100,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%




139

Bloco 2 — Gestédo do Conhecimento — Aprendizagem Organizacional

Questédo 2 - Assinale o grau de frequéncia quanto a pratica de gestédo do conhecimento (itens 2.1 a 2.9):

2.1 Alinstituicdo incentiva a participagdo em eventos externos: cursos, palestras e congressos.

Sempre 25,00%

Frequentemente 25,00% f fr (%)
7.50% Nunca 1 12,50%

Eventuaimente Raramente 0 0,00%
Raramente Eventualmente 3 37,50%
Frequentemente 2 25,00%
Nunca 12,50% Sempre 2 25,00%
' ' ' ' ' Total 8 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

2.2 Ainstituigdo incentiva a participagdo em eventos externos: cursos, palestras e congressos voltados a
fiscalizagao.

Sempre
Frequentemente f fr (%)
Nunca 3 37,50%
Eventuaimente Raramente 4 50,00%
Raramente Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 0 0,00%
Nunca 37,50% Sempre 0 0,00%
' ' ' ' ' ' ' Total 8 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

2.3 Ainstituic8o oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas internos de treinamento.

Sempre
Frequentemente 50,00% f fr (%)
. Nunca 0 0,00%
Eventualmente 25,00% Raramente 0 0,00%
Raramente |0,00% Eventualmente 2 25,00%
Frequentemente 4 50,00%
Nunca |0,00% Sempre 2 25,00%
' T T T T T ' Total 8 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
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2.4 A instituicdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas internos de treinamento

voltados a fiscalizacéo.

Sempre |0,00%

Frequentemente |0,00%
Eventualmente

Raramente 50,00%

37,50%

Nunca

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

f fr (%)
Nunca 3 37,50%
Raramente 4 50,00%
Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 0 0,00%
Sempre 0 0,00%
Total 8 100,00%

2.5 As experiéncias e conhecimentos obtidos durante a pratica de fiscalizacdo séo

através de conversas e debates entre os profissionais.

compartilhados

Sempre

Frequentemente 25,00%

Eventualmente 12,50%

Raramente 37,50%

Nunca 12,50%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

f fr (%)
Nunca 1 12,50%
Raramente 3 37,50%
Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 2 25,00%
Sempre 1 12,50%
Total 8 100,00%

2.6 Ao desempenhar a atividade de fiscal, além do conhecimento técnico, minhas decisGes sdo baseadas

em experiéncias vividas e intuigdo.

Sempre
Frequentemente 50,00%

Eventualmente

Raramente

0,00%

Nunca (0,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

f fr (%)
Nunca 0 0,00%
Raramente 0 0,00%
Eventualmente 2 25,00%
Frequentemente 4 50,00%
Sempre 2 25,00%
Total 8 100,00%
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2.7 Ao desempenhar a atividade de fiscal, utilizo ferramentas tecnolégicas como instrumentos de suporte
a captura e disseminacgéo do conhecimento ndo documentado.

Sempre 12,50%

Frequentemente 12,50% f fr (%)
Nunca 3 37,50%
Eventualmente Raramente 1 12,50%
Raramente Eventualmente 2 25,00%
Frequentemente 1 12,50%
Nunca 37,50% Sempre 1 12,50%
T T T T ' Total 8 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

2.8 Durante a tarefa de fiscalizac&o, avalio de forma sistematizada a qualidade de prestacéo de servigos,
atribuindo indicadores considerados relevantes.

Sempre [0,00%

Frequentemente 37,50% f fr (%)
. Nunca 2 25,00%
Eventualmente 12,50% Raramente 2 25 00%
Raramente 25.00% Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 3 37,50%

Nunca 25,00% Sempre 0 0,00%
T T T T ' Total 8 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

2.9 Utilizo procedimentos padronizados de controle com o intuito de facilitar o monitoramento dos
contratos e preservar a memaoria organizacional.

Sempre 12,50%

Questdo 2.9
Frequentemente 12,50% f fr (%)

Nunca 3 37,50%
Eventualmente 12,50% Raramente 2 25,00%
Raramente Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 1 12,50%
Nunca 37,50% Sempre 1 12,50%
T T T T ' Total 8 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%
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2.10 Na sua opinido, quais as ferramentas que mais contribuem ou poderiam contribuir para o seu
aprendizado? (podem ser assinaladas mais de uma resposta).

Outro

f fr (%)

GED Foruns /grupos 6 30,00%

Benckmarking Comunidades de Préatica 1 5,00%
Melhores Praticas 35,00% Melhores P.rat|cas 7 35,00%

Benckmarking 1 5,00%

Comunidades de Prética GED 3 15.00%
Féruns /grupos 30,00% Outro 2 10,00%
T T T T i Total 20 100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

2.11 Ao desempenhar a atividade de fiscal de contratos, vocé utiliza algumas das praticas relacionadas
na guestao anterior?

f fr (%)
SIM 3 37,50%
. NAO 5 62,50%
NAG 62,50% Total 8 100,00%
SIM 37,50%
| : : : . f fr (%)
0,00%  20,00% 40,00% 60,00% 80,00% Féruns /grupos 0 0,00%
Comunidades de Prética 0 0,00%
Melhores Préticas 2 66,67%
Benckmarking 0 0,00%
GED 1 33,33%
Qutro 0 0,00%
3 100,00%

Bloco 3 - Fiscalizacdo de Contratos

Questdo 3 - Assinale o grau de frequéncia em que desempenha as ac¢fes relacionadas as atividades de
fiscalizacao de contratos (itens 3.1 a 3.7):

3.1 Mantém arquivo organizado contendo todas as comunicagOes realizadas com o preposto da
empresa.

Sempre
f fr (%)
Frequentemente
Nunca 2 25,00%
Eventualmente Raramente 1 12,50%
Eventualmente 0 0,00%
Raramente Frequentemente 3 37,50%
Sempre 2 25,00%
0,
Nunca 25,00% Total 8  100,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%
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3.2 Mantém listagem atualizada contendo nome, func¢éo e local de trabalho de todos os terceirizados.

Sempre 50,00%
Frequentemente 37,50%
Eventualmente |[0,00%

Raramente _12,50%

Nunca |0,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

f fr (%)
Nunca 0 0,00%
Raramente 1 12,50%
Eventualmente 0 0,00%
Frequentemente 3 37,50%
Sempre 4 50,00%
Total 8 100,00%

3.3 Dirige-se diretamente ao terceirizado, determinando alteracdes na forma de prestacdo de servicos,
gquando julga necessério (alteragdo de horario, folga, local de trabalho).

Sempre 50,00%

Frequentemente 12,50%

Eventualmente 12,50%

Raramente
Nunca 25,00%
T T T 1
0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

f fr (%)
Nunca 2 25,00%
Raramente 0 0,00%
Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 1 12,50%
Sempre 4 50,00%
Total 8 100,00%

3.4 Verifica se a empresa terceirizada esta efetuando regularmente o pagamento de salarios, adicionais e

beneficios aos seus funcionérios.

Sempre
Frequentemente

Eventualmente 50,00%

Raramente 12,50%

Nunca 12,50%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

f fr (%)
Nunca 1 12,50%
Raramente 1 12,50%
Eventualmente 4 50,00%
Frequentemente 0 0,00%
Sempre 2 25,00%
Total 8 100,00%
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3.5 Dirige-se formalmente ao preposto da empresa, recomendando medidas saneadoras referentes a

faltas e/ou ocorréncias observadas.

Sempre 25,00%

Frequentemente 12,50%

Eventualmente 12,50%

Raramente 50,00%
Nunca
T T T 1
0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

f fr (%)
Nunca 0 0,00%
Raramente 4 50,00%
Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 1 12,50%
Sempre 2 25,00%
Total 8 100,00%

3.6 Monitora, através de registros, o nivel de qualidade dos
correcdes.

servigos, sugerindo

intervencbes e

Sempre |0,00%

Frequentemente f fr (%)
Nunca 3 37,50%
Eventuaimente Raramente 2 25,00%
Raramente Eventualmente 2 25,00%
Frequentemente 1 12,50%
Nunca Sempre 0 0,00%
y T T T ! Total 8 100,00%
0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00%
3.7 Acompanha e controla a vigéncia do contrato e posteriores termos aditivos.
Sempre 50,00%
Frequentemente f fr (%)
Nunca 0 0,00%
Eventualmente Raramente 1 12,50%
Raramente Eventualmente 3 37,50%
Frequentemente 0 0,00%
Nunca Sempre 4 50,00%
' T T ! Total 8 100,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%
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Assinale o grau de dominio, ou seja, avalie seu conhecimento em relagdo a prética de fiscalizacao (itens
3.8a3.12)

3.8 Ter conhecimento dos normativos legais que regulamentam as contratagdes publicas e a
fiscalizacdo de contratos de terceirizagdo

Dominio
f fr (%) Posicao
Nao domina a competéncia 0 0,00% 40
Domina pouco a competéncia 2 25,00% 20
Domina medianamente a competéncia 4 50,00% 1°
Domina muito a competéncia 2 25,00% 30
Domina plenamente a competéncia 0 0,00% 5°
Total 8 100,00%
Dominaplenamente a competéncia
Domina muito a competéncia 25,00%

Domina medianamente acompeténcia 50,00%

Domina pouco acompeténcia

Nao dominaacompeténcia |0,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

3.9 Ter conhecimento das atribuicdes e responsabilidades inerentes a funcéo de fiscal de contratos.

Dominio
f fr (%) Posigao

Nao domina a competéncia 0 0,00% 40
Domina pouco a competéncia 3 37,50% 1°
Domina medianamente a competéncia 3 37,50% 20
Domina muito a competéncia 2 25,00% 3°
Domina plenamente a competéncia 0 0,00% 50
Total 8 100,00%

Dominaplenamente a competéncia
Domina muito acompeténcia
Domina medianamente acompeténcia

Domina pouco acompeténcia

N&o dominaacompeténcia |0,00%

0,00% 20,00% 40,00%




146

3.10 Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua superviséo e das clausulas nele estabelecidas.

Dominio
f fr (%) Posicao

Nao domina a competéncia 0 0,00% 40
Domina pouco a competéncia 0 0,00% 50
Domina medianamente a competéncia 4 50,00% 1°
Domina muito a competéncia 3 37,50% 20
Domina plenamente a competéncia 1 12,50% 3°
Total 8 100,00%

Domina plenamente a competéncia
Domina muito acompeténcia
Domina medianamente a competéncia 50,00%

Domina pouco acompeténcia

N&o dominaacompeténcia [0,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

3.11 Registrar, em documento proéprio, as irregularidades encontradas e as providéncias determinadas,

decorrentes do descumprimento das obriga¢gdes pactuadas em contrato.

Dominio
f fr (%) Posicéo

N&o domina a competéncia 2 25,00% 20
Domina pouco a competéncia 1 12,50% 3°
Domina medianamente a competéncia 3 37,50% 1°
Domina muito a competéncia 1 12,50% 40
Domina plenamente a competéncia 1 12,50% 5°
Total 8 100,00%

Dominaplenamente acompeténcia
Domina muito acompeténcia

Domina medianamente acompeténcia 37,50%

Dominapouco acompeténcia 12,50%

Ndo dominaacompeténcia 25,00%

0,00% 20,00% 40,00%
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3.12 Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados) que possam auxiliar o
acompanhamento dos contratos.

3.12 Utilizar mecanismos de controle (documentos Dominio
padronizados) que possam auxiliar o acompanhamento dos .
contratos. f fr (%) Posicao
N&o domina a competéncia 2 25,00% 20
Domina pouco a competéncia 2 25,00% 30
Domina medianamente a competéncia 4 50,00% 1°
Domina muito a competéncia 0 0,00% 40
Domina plenamente a competéncia 0 0,00% 5°
Total 8 100,00%

Dominaplenamente acompeténcia |0,00%

Domina muito acompeténcia |0,00%
Domina medianamente a competéncia 50,00%
Domina pouco acompeténcia 25,00%

Ndo domina acompeténcia 25,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

3.13 Assinale os 03 principais desafios que mais interferem no exercicio da fungdo de fiscal de
contratos.

Outros |0,00%

Desconhecimento ferramentas GC 25,00%

Relacionamento com preposto

Desconhecimento da legislagao

Desconhecimento das atribui¢cdes e
responsabilidades

Desconhecimento de clausulas contratuais

29,17%
Falta treinamento e qualificagao

0,00% 20,00% 40,00%
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3.14 - Informe com que frequéncia vocé participa de treinamentos voltados especificamente para o

desempenho da atividade de fiscal de contratos.

Sempre
Frequentemente f fr (%)
Nunca 5 62,50%
Eventuaimente Raramente 2 25,00%
Raramente Eventualmente 1 12,50%
Frequentemente 0 0,00%
Nunca 62,50% Sempre 0 0,00%
T T T T ' Total 8 100,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%
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Apresentacao -

O aprimoramento de boas préaticas de gestdo foi o aspecto determinante & elaboracéo
do Manual de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos de Servicos Terceirizados no ambito desta
instituicdo. Visando contribuir para a disseminacdo do conhecimento e garantir maior
eficiéncia na aplicacdo dos recursos do erario, este documento apresenta conceitos,
determinacOes legais, diretrizes gerais e instrumentos de controle capazes de subsidiar e
orientar 0s agentes publicos responsaveis pelo acompanhamento dos contratos
administrativos.

Para a elaboracdo deste documento, tomou-se como base legal a publicacéo
“Licitagdes & Contratos — Orientagdes e Jurisprudéncia do TCU, 2010, a Lei n°. 8.666/93
que institui normas para licitacbes e contratos da administracdo publica, bem como a
Instrucdo Normativa n°. 02/2008 e suas posteriores alteracdes estabelecidas pelo Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo que dispde regras e diretrizes para a contratacdo de
servigos continuados na esfera pablica. Além dos instrumentos legais, considera-se também
como parametro as experiéncias relatadas por outros 6rgaos publicos que ja implementaram o
manual em suas instituicGes, com a proposta de auxiliar os agentes que atuam como fiscais de
contratos.

A Corte de Contas, através do Acorddo 1330/2008-Plenério, corrobora a relevancia
deste trabalho ao determinar:

“[...] Envide, no &mbito de cada unidade do Ministério, esforgcos para implementar
e utilizar efetivamente controles formais para os fiscais das execugBes contratuais,
de maneira a garantir o cumprimento de todas as clausulas prevista nos contratos e
de todos os normativos legais.” (Licitacbes & Contratos - Orientacdes e
Jurisprudéncia do TCU, 2010, p. 785).

A contribuicdo para o desenvolvimento institucional terd sido valiosa e gratificante,
caso 0s instrumentos apresentados neste Manual sejam validados como estratégias de
modernizacdo e implementados & rotina dos fiscais de contratos terceirizados. Adotando
ferramentas efetivas de controle, a instituicdo estarda atendendo as exigéncias estabelecidas
pelo TCU, avaliando de forma sistematizada a qualidade da prestacdo de servigos
terceirizados, preservando a memoria organizacional e incorporando valores a cultura da
instituicao.

Por fim, ressalta-se a importancia em manter este documento atualizado, seja em
decorréncia dos avancos na legislacdo, seja em funcéo de ajustes as atividades desenvolvidas
ou através de sugestdes e contribuigcdes advindas dos fiscais de contratos, que neste cenario
atuam como principais atores e responsaveis para o alcance dos objetivos propostos neste
instrumento de consulta.

Equipe de Elaboracdo
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Introducéo -
1 INTRODUCAO

Este trabalho é resultado de um projeto académico e foi desenvolvido a partir da
observacao diaria do atual cenario em que se encontra a instituicdo. Na tentativa de dirimir
grande parte dos questionamentos e esclarecer as principais dividas, o documento aborda
aspectos relevantes envolvendo os varios topicos que permeiam o tema contratacdo publica,
visando sempre ampliar o campo de conhecimento dos profissionais envolvidos e ressaltar a
importancia do papel do fiscal de contrato.

A fiscalizagdo de contratos € uma atividade que exige conhecimento e atualizacdo
constante dos agentes publicos, uma vez que a ndo conformidade na verificacdo documental
ou o descumprimento das varias praticas aplicaveis no acompanhamento da execuc¢do do
instrumento contratual podem conduzir a responsabilizacdo subsididria da administracdo
publica, implicando em prejuizos ao eréario. O desenvolvimento de uma politica de gestdo de
contratos mais eficiente pautada na sistematizacdo de procedimentos e rotinas visa intensificar
a acdo efetiva de controle, além de aprimorar o monitoramento dos ajustes pactuados.

Com o objetivo de proteger-se de responsabilidades e alcancar sucesso no processo de
terceirizacao, torna-se essencial que o agente publico tenha conhecimento sobre a legislagédo e
organize-se internamente, a fim de desempenhar com eficiéncia os atos da gestdo publica.
Face ao exposto, elaborou-se o presente documento estruturado em trés se¢des, cujo contetdo
encontra-se a seguir delineado:

A secdo 1 abrange os elementos introdutdrios onde sdo apresentados os objetivos, a
legislacdo bésica e os principais conceitos relacionados ao tema.

A secdo 2 aborda o tema terceirizacdo e as fases que devem ser rigorosamente
acompanhadas durante o processo de implantacdo desta técnica de gestdo no ambito da esfera
publica.

A secdo 3 retne informacdes acerca dos contratos administrativos pactuados entre o
6rgdo publico e as empresas terceirizadas prestadoras de servicos, destacando os aspectos
legais envolvidos nesta relacdo, bem como as atribuicdes e responsabilidades do fiscal de
contrato.

Ao final, apresentam-se as referéncias bibliograficas e apéndices.

1.1 Objetivos

Este manual tem como principais objetivos melhorar o desempenho das atividades do
fiscal de contrato e propor a padronizacdo dos procedimentos de fiscaliza¢do, na expectativa
de atingir eficiéncia, sistematizar a rotina de trabalho, definir indicadores e avaliar de forma
mais eficaz a qualidade dos servigos prestados por empresas terceirizadas.

Conhecer as orientagdes bésicas e estabelecer ferramentas administrativas de controle
sdo iniciativas que ainda precisam ser melhor exploradas pelos profissionais que acompanham
a execucdo contratual. Ao alinhar a técnica de padronizagdo a implementacdo de
procedimentos de controle busca-se associar praticas de gestdo do conhecimento as tarefas
diarias desempenhadas por estes agentes publicos.
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1.2 Legislacao

E recomendavel que os dispositivos legais voltados as contratagdes publicas sejam de
conhecimento de todos os agentes publicos que desempenham o papel de fiscal de contratos.
Estes instrumentos dispdem de orientacbes que auxiliam os servidores durante o
acompanhamento dos termos pactuados. A base legal que ampara a contratacdo de servicos
terceirizados no ambito da administracdo publica federal encontra-se sintetizado no Quadro
01:

Legislacdo Assunto

. Disp&e sobre a organizacdo da Administracdo Federal, estabelece diretrizes
Decreto-Lei 200/67 para a Reforma Administrativa e da outras providéncias.

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

[]

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras, servigos,
compras e alienacbes serdo contratados mediante processo de licitacdo
publica que assegure igualdade de condi¢Ges a todos 0s concorrentes, com
clausulas que estabelecam obrigacfes de pagamento, mantidas as condi¢des
efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitira as
exigéncias de qualificacdo técnica e econdmica indispensaveis a garantia do
cumprimento das obrigagdes.

CF 1998 — Art 37 — inciso XXI

Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas
Lei 8.666/1993 para licitagbes e contratos da Administracdo Publica e da& outras
providéncias.

Contrato de prestacdo de servicos. Legalidade —

Revisdo do Enunciado n° 256

[-]

(Nova redagdo p/ Enunciado 331- Pleno TST em 24.05.2011)

IV — O inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do
empregador, implica a responsabilidade subsidiaria do tomador de servigos
guanto aquelas obrigagdes, desde que haja participado da relagdo processual
e conste também do titulo executivo judicial.

Enunciado 331/1993 - TST

Dispde sobre a contratacdo de servigos pela Administracdo Publica Federal

Decreto 2.271/1997 direta, autarquica e fundacional e da outras providéncias.

Dispde sobre a extingdo de cargos no ambito da Administragdo Publica
Lei 9.632/1998 Federal direta, autarquica e fundacional e da outras providéncias, pela qual
foram extintos aproximadamente 10 mil cargos publicos

Estabelece normas de financas pUblicas voltadas para a responsabilidade na

Lei Complementar 101/2000 gestdo fiscal e d& outras providéncias.

Dispbe sobre a extingdo de cargos efetivos no dmbito da Administracdo

Decreto 4.547/2002 Plblica Federal.

Dispde sobre regras e diretrizes para a contratagdo de servicos, continuados
ou ndo, por 6rgdos ou entidades integrantes do Sistema de Servicos Gerais —
SISG.

IN 02/2008

Quadro 01 — Base Legal da Terceirizagao
Fonte: Elaborado pela autora conforme revisdo bibliogréfica

O contetdo das legislagdes apresentadas neste manual encontra-se disponivel para eventuais consultas nos
seguintes enderecos eletronicos:
http://www.planalto.gov.br e http://www.comprasnet.gov.br




155

1.3 Conceitos

Este tdpico apresenta o significado dos principais termos utilizados durante o
desenvolvimento deste manual, visando esclarecer eventuais dividas envolvendo os conceitos
relacionados as atividades de fiscaliza¢do e gestdo de contratos.

Contratos

Considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre 6rgdos ou entidades da Administracéo
Publica e particulares, em que haja um acordo de vontade para a formacao de vinculo e a
estipulagdo de obrigac@es reciprocas, seja qual for a denominagdo utilizada.

(Lei 8.666/93, Art. 2°, § Unico)

Fiscal de Contratos

Representante da Administragéo, especialmente designado, na forma dos arts. 67 e 73 da Lei
n°® 8.666/93 e do art. 6° do Decreto n° 2.271/97, para exercer o acompanhamento e a
fiscalizagcdo da execucdo contratual, devendo informar a Administracdo sobre eventuais
vicios, irregularidades ou baixa qualidade dos servicos prestados pela contratada, propor as
solucBes e as san¢Bes que entender cabiveis para regularizacdo das faltas e defeitos
observados. (IN 02/2008 — Anexo 1)

Fiscalizacéo

Consiste no acompanhamento e verificagdo do fiel cumprimento das condigdes contratuais
estabelecidas e aceitas pelo contratado. E importante que a fiscalizacdo seja realizada com
zelo e de forma criteriosa, a fim de garantir o pleno cumprimento das obrigagdes contratuais
por parte da contratada.

Licitacao

E o procedimento administrativo formal em que a Administragdo Plblica convoca, mediante
condicdes estabelecidas em edital, empresas interessadas na apresentacdo de propostas para 0
oferecimento de bens e servicos. A igualdade entre os licitantes é pressuposto de validade da
licitacdo, sendo que o seu principal objetivo € garantir a proposta mais vantajosa para o
interesse publico e a moralidade dos atos administrativos e dos procedimentos.

(Licitacbes & Contratos - Orientagdes e Jurisprudéncia do TCU, 2010, p. 19)

Orgéo Gestor de Contratos

O o6rgdo gestor de contratos (setor, divisdo, departamento) é aquele que tem sua atividade
voltada ao preparo, acompanhamento, controle e efetivacdo da contratacdo, dando suporte aos
atos formais a serem praticados pela Administracédo Publica.

Preposto

Representante legal da empresa junto & Administracdo Publica com a funcdo de atuar como
um elo entre as partes. E a pessoa a quem o fiscal de contrato ira se reportar, repassando toda
e qualquer irregularidade observada e recomendando as medidas saneadoras diante as
inconformidades identificadas durante a vigéncia do instrumento contratual.
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Registro de Ocorréncias

Documento (livro, arquivo eletrénico ou caderno) onde devem ser registrados todos o0s atos
relevantes da execugdo contratual, envolvendo vistorias, diligéncias, comunicagdes,
encaminhamentos e providéncias. (Manual STJ, p. 222)

Repactuacao

€ 0 processo de negociagdo para a revisdo contratual de forma a garantir a manutencdo do
equilibrio econdmico-financeiro do contrato em decorréncia da variagdo dos custos
contratuais dos servi¢os continuados, devendo estar previsto no instrumento convocatdrio
com data vinculada a apresentacéo das propostas ou do acordo ou convencdo coletiva ao qual
0 orgamento esteja vinculado. (IN 02/2008 — Anexo I)

Servico

Toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a Administracdo, tais
como: demoli¢do, conserto, instalacdo, montagem, operagdo, conservagao, reparagéo,
adaptacdo, manutencao, transporte, locacao de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-
profissionais. (Lei 8.666/93, Art. 6°, Inciso I1)

Servigos continuos ou continuados

Sd0 aqueles cuja interrupcdo possa comprometer a continuidade das atividades da
Administracdo e cuja necessidade de contratagdo deva estender-se por mais de um exercicio
financeiro e continuamente. (IN 02/2008 — Anexo 1)

Termo Aditivo

O termo aditivo é usado em situagdes em que ha a necessidade de formalizar alteracdes
contratuais a luz da legalidade. Este instrumento tem a vantagem de proteger tanto o
contratado quanto o interesse publico. Este procedimento é publicado no Diario Oficial e
garante maior transparéncia e seguranga a todo o processo de licitagéo.

(Manual de Licitagdes e Contratos do TCU, p. 658)

Termo de Referéncia

Documento que devera conter elementos capazes de propiciar avaliacdo do custo pela
administracdo diante de orcamento detalhado, definicdo dos métodos, estratégia de
suprimento, valor estimado em planilhas de acordo com o preco de mercado, cronograma
fisico-financeiro, se for o caso, critério de aceitacdo do objeto, deveres do contratado e do
contratante, procedimentos de fiscalizacdo e gerenciamento do contrato, prazo de execucao e
san¢Oes, de forma clara, concisa e objetiva. (Decreto 5.450/2005, Art. 9°, § 2°)

Vigéncia de Contratos
Intervalo de tempo compreendido entre a data estipulada para o inicio da execugéo contratual
e 0 término da execucdo contratual.
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Terceirizacao -

2 TERCEIRIZAGCAO

Terceirizacdo é a contratacdo de servigos por meio de empresa intermediaria, mediante
contrato de prestacao de servicos. A relacdo de emprego se da entre o trabalhador e a empresa
contratada e ndo diretamente com a contratante.

E importante ressaltar que o fendmeno da terceirizacdo é admitido apenas &s
atividades consideradas intermediarias, também denominadas atividades-meio. O Tribunal de
Contas do Estado de Minas Gerais apresenta o seguinte entendimento:

» atividades-fim: sdo atividades especificamente atribuidas aos poderes
constituidos e legalmente distribuidas e cometidas a cargos existentes na estrutura
de seus entes, impossiveis, portanto, de atribuicdo a particulares (salvo aquelas
delegéveis, nos termos das Leis n. 8.666/93 e 8.987/95);

» atividades-meio: slo atividades instrumentais, acessorias, concebidas e
perpetradas Unica e exclusivamente para concretizar as finalidades institucionais do
ente. (TCE-MG, 2010, p. 176)

OBS: Em reiteradas decisfes, o Tribunal de Contas da Unido vem julgando irregular a
contratacdo de empresas para prestacao de servi¢os quando as tarefas a serem desenvolvidas
integram o elenco das atribuicfes inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano de
cargos e salarios do 6rgdo contratante, ressalvados os casos de previsdo legal expressa ou
quando se tratar de tarefa prevista para cargo em extingdo. Outra contratacdo considerada
ilicita ocorre quando o funcionario é contratado para um cargo e exerce atividades ndo
condizentes com sua funcéo.

2.1. Riscos do processo de Terceirizacao

Apesar de surgir como uma op¢do a esfera publica na tentativa de enxugar sua
estrutura, o processo de terceirizacdo apresenta alguns riscos inerentes as contratacoes,
conforme descrito no Manual de Gestéo Terceirizagdo de Contratos - SEFSC (2009):

» contratacdo de empresas sem a devida qualificacao;

» autuacbes do Ministério Publico do Trabalho e agdes trabalhistas decorrentes da
responsabilidade subsidiaria do tomador de servicos;

» servicos realizados inadequadamente ou abaixo da qualidade, resultante da auséncia ou
ineficiéncia da atividade de fiscalizacdo dos contratos.

Na tentativa de reduzir ou, até mesmo extinguir estes riscos, é papel da instituicdo
publica desenvolver um efetivo controle das contratacbes, implementar uma eficiente e
atuante politica de fiscalizacdo, além de analisar e acompanhar todas as fases do processo de
terceirizagao.
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2.2 Fases do processo de terceirizagdo

Com o objetivo de proteger-se de responsabilidades e alcancar sucesso no processo de
terceirizacdo, é essencial que o agente publico tenha conhecimento dos riscos e participe de
todas as etapas que compdem o processo de terceirizacéo.

Planejamento da contratacdo, elaboracdo de edital de licitacdo, formalizacdo de
instrumento contratual e a propria fiscalizacdo do contrato sdo algumas das principais agdes
que devem ser priorizadas ao estabelecer a relacdo de parceria (ALVES, 2004; ALMEIDA,
2009).

2.2.1. Fase 1 - Planejamento

Nesta primeira fase do processo de terceirizacdo algumas acgdes precisam ser
realizadas, visando alcangar sucesso nas fases seguintes:

» estabelecer quais os servigos devem ser contratados,

» realizar estudos de dimensionamento, quantificando o nimero de funcionarios necessarios
para o cumprimento das atividades e determinando a carga horaria necesséria;

» especificar os postos de trabalho (cargos) e locais onde serdo prestados 0s servicos;

> especificar claramente quais 0s requisitos necessarios que os funcionarios alocados pela
contratada devem ter para exercerem as atividades propostas (qualificacdes profissionais);

» definir exaustivamente as atividades (descricdo dos servicos) de cada posto de trabalho
(atividades diarias, semanais, mensais, semestrais, etc).

E preciso estar ciente de que nem todas as atividades podem ser transferidas a
terceiros. O Decreto 2.271/97 relaciona as seguintes atividades passiveis de terceirizagdo:

Art. 1°[..]

§ 1° As atividades de conservacdo, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes,
informética, copeiragem, recepcéo, reprografia, telecomunica¢des e manutencdo de
prédios, equipamentos e instalacbes serdo, de preferéncia, objeto de execugdo
indireta.

Apobs o estudo realizado no planejamento, deve-se elaborar o Termo de Referéncia,
conforme o disposto no art. 9°, § 2°, do Decreto 5450/2005. Neste documento é primordial
que se faca constar o conjunto de elementos considerados necessarios e suficientes, capazes
de caracterizar 0s servigos objetos da licitacdo.

2.2.2. Fase 2 - Licitacéo

A licitagdo objetiva garantir a observancia do principio constitucional da isonomia e
selecionar a melhor proposta para a Administracdo, de maneira a assegurar oportunidade igual
a todos os interessados e possibilitar a participagdo do maior numero possivel de
concorrentes.

O artigo 37, inciso XXI da Constituicdo Federal registra que “ressalvados os casos
especificados na legislacdo, as obras, servigos, compras e alienacdes serdo contratados
mediante processo de licitagdo publica que assegure igualdade de condi¢bes a todos os
concorrentes, com clausulas que estabelecam obrigacbes de pagamento, mantidas as
condicOes efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitira as exigéncias de
qualificacdo técnica e econdmica indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigacdes”.
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A Lei n° 8.666/93, ao regulamentar o citado artigo da Constituicdo Federal,
estabeleceu normas gerais sobre licitagdes e contratos administrativos pertinentes a obras e
servigcos no ambito da esfera publica.

A Figura 01 sintetiza as fases do processo licitatorio:

Linha do Tempo do processo licitatério

T1 - FASE INTERNA T2 _ EASE EXTERNA T3 - ASSINATURA DO

CONTRATO
| | |
Tempo 1: Tempo 2: Tempo 3:
Requisigao e definicdo do objeto Publicacéo do edital de licitacéo Inicio da vigéncia contratual

Figura 01 — Linha do Tempo do processo licitatorio
Fonte: Adaptado de Vieira et al. (2010, p. 56)

2.2.3. Fase 3 - Contratacéo

Encerrada a etapa de licitacdo, inicia-se a fase da contratacdo. O contrato é um
instrumento juridico com caracteristicas proprias que regulamenta todas as relacbes e
obrigac@es entre duas partes envolvidas: o contratante e o contratado. Nos 6rgdos publicos,
estes instrumentos sdo regidos pelas normas do Direito Administrativo e normatizados pela
Lei 8.666/93. A formalizacdo do contrato deve estar em conformidade com as disposicdes
integrantes no edital e a proposta da empresa contratada. (QUEIROZ, 2000)

Em contratos de servicos terceirizados celebrados com a administracdo publica
estabelece-se um relacionamento de parceria entre a entidade publica e a empresa contratada.
Para coibir prejuizos ao erario e garantir a qualidade na prestacdo de servicos, torna-se
necessario o desenvolvimento de mecanismos capazes de promover um acompanhamento
efetivo e uma fiscalizacdo eficiente durante todo o periodo de execucao contratual.

2.2.4. Fase 4 - Fiscalizacéo

A fiscalizacdo do termo contratual é considerada uma das etapas mais importantes do
processo de terceirizacdo, pois um bom gerenciamento desses contratos pode eximir a
responsabilidade solidaria e/ou subsidiaria da administracdo publica referente a possiveis
encargos previdenciarios e trabalhistas, bem como incentivar e promover melhoria na
qualidade dos servicos prestados.

O artigo 67 da Lei 8.666/93 impOe que a execugdo dos contratos celebrados com a
administracdo publica seja acompanhada e fiscalizada por um representante especialmente
designado para desempenhar esta atribuicéo.

A secdo seguinte aborda topicos relevantes que devem ser de pleno conhecimento dos
agentes publicos indicados para 0 acompanhamento dos contratos terceirizados, uma vez que
constituem elementos essenciais para a melhoria do exercicio da atividade fiscalizatoria e
representam instrumentos imprescindiveis na defesa do interesse publico.
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Acompanhamento e Fiscaliza¢do de Contratos Administrativos -
3 ACOMPANHAMENTO E FISCALIZAGAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS

Compete ao 6rgédo publico a tarefa de fiscalizar e acompanhar a prestacao de servicos
terceirizados na esfera publica, desde o monitoramento da execucdo contratual a nivel
operacional até a verificagdo do cumprimento, pela empresa contratada, dos direitos
trabalhistas, previdenciarios, fiscais e comerciais resultantes da execugdo do contrato.

O acompanhamento dos ajustes pactuados no ambito da administracdo publica é
considerado uma atividade obrigatoria e deve ser realizado por servidor publico especialmente
designado para desempenhar com responsabilidade as atribui¢cbes de fiscal de contratos,
conforme orienta o artigo 67 da Lei n°. 8.666/93, denominada Lei de Licitacdes e Contratos:

Art. 67. - A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracdo especialmente designado, permitida a contratacdo
de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informagdes pertinentes a essa
atribuicéo.

Conforme vérios posicionamentos emitidos pelo Tribunal de Contas da Unido, a
auséncia de acompanhamento dos contratos, de forma eficiente e eficaz, acentua-se pela
grande quantidade de atribui¢des desenvolvidas durante a execugdo contratual. O anexo IV da
IN n°. 02/2008 intitulado Guia de Fiscalizacdo dos Contratos de Terceirizacdo apresenta
vérias diretrizes que devem ser observadas durante o desempenho das atividades de
fiscalizacdo. O servidor designado para acompanhar e fiscalizar o contrato além de conhecer
toda a legislacdo pertinente, precisa estar ciente das responsabilidades que a atividade lhe
exige.

Os procedimentos e a atuacdo do fiscal, muitas vezes, sdo confundidos com as
atividades de gestor de contrato. A terminologia adotada gera muita ddvida e confusdo no
cotidiano do setor publico. Enquanto a prioridade do fiscal deve estar voltada a execucdo do
acompanhamento do objeto contratual, observando o cumprimento das obrigacGes
estabelecidas no termo pactuado, o gestor ou 6rgao gestor (area de contratos da instituicdo)
deve assumir uma visdo sistémica, direcionada aos aspectos formais da contratacdo:
repactuacdo, reequilibrio econémico-financeiro, reajustes e exame de documentacdo
apresentada pela contratada (ALVES, 2004).

A secdo seguinte tem a finalidade de apresentar as principais agdes de competéncia
dos fiscais e 6rgdo gestor da instituicdo, na expectativa de reduzir os questionamentos e
definir diretrizes que possam facilitar o desempenho destas atividades consideradas
estratégicas e de grande significAncia no atual cenario em que se encontram as instituicdes
publicas.

3.1 Atribuicdes do Fiscal de Contratos e Orgdo Gestor de Contratos

O sucesso de um contrato administrativo depende do fiel acompanhamento de sua
execucdo. Baseada na legislacdo vigente e na tentativa de manter a metodologia utilizada por
alguns autores que fazem distin¢do entre os papéis de fiscal e gestor de contratos, descreve-se
algumas atividades agrupadas conforme a funcéo desempenhada:
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ATRIBUIGCOES DO FISCAL

» Manter arquivo organizado, incluindo dados atualizados do representante da contratada,
copia do contrato, todos os aditivos (se existentes) e todas as comunicagdes realizadas com o
preposto.

» Conhecer detalhadamente o escopo e as clausulas estabelecidas em contrato.

» Acompanhar e controlar o prazo de vigéncia do instrumento contratual, comunicando ao
setor competente a necessidade de realizar acréscimos ou supressdes no objeto do contrato.

» Anotar em registro proprio todas as ocorréncias relevantes relativas a execucdo do contrato.
» Acompanhar a prestacdo de servigos, verificando a correta utilizagdo dos materiais e
equipamentos, inclusive os de protecdo individual (EPI) e uniforme.

» Realizar diligéncias junto ao preposto da contratada, exigindo a regularizagéo das falhas ou
deficiéncias observadas.

» Comunicar ao superior hierarquico as ocorréncias cujas providéncias ultrapassem sua
competéncia.

» Comunicar ao setor competente as irregularidades detectadas passiveis de penalidades face
ao descumprimento de obrigacdes contratuais.

» Acompanhar a entrega dos beneficios aos empregados, quando previsto (vale-transporte,
vale-refeicdo/alimentacao, etc.).

» Conferir, por amostragem, as anotagdes nas Carteiras de Trabalho e Previdéncia Social —
CTPS dos empregados, com o objetivo de acompanhar se a contratante esta cumprindo com
as disposicoes trabalhistas.

» Nos casos de necessidade de sancdo ou rescisdo contratual, realizar representacao junto ao
setor competente fundamentando a explanacdo de motivos que justificam a solicitacao.

» Atestar as notas fiscais e encaminha-las ao setor competente para providéncias quanto ao
pagamento, assinalando a glosa no valor de fatura por servigos mal ou ndo executados. .

» Avaliar a qualidade dos servicos executados, exigindo que a contratada mantenha condicdes
e procedimentos de seguranga e higiene.

» Acompanhar diariamente a presenca dos empregados nos seus respectivos postos de
trabalho, aléem de manter relagdo nominal dos contratados contendo nome, fungéo, local de
trabalho, endereco e telefone.

» Verificar se 0 nUmero de empregados alocados ao servico pela contratada esta de acordo
com o contrato firmado.

» Adotar uma postura ética, sensata e equilibrada, além de possuir conhecimentos suficientes
guanto as suas responsabilidades, formalidades inerentes aos procedimentos de oficio e
legislagéo pertinente.

Fonte: Brasil (2008); Gongalves (2006)

ATRIBUICOES DO ORGAO GESTOR

» Nos casos de contratagdo de servigos continuados com dedicacgéo exclusiva de méo-de-obra,
exigir da empresa terceirizada apresentagdo dos comprovantes de quitacdo dos encargos
trabalhistas, sociais e previdenciarios decorrentes da execucao do contrato.

» Exigir das empresas terceirizadas o encaminhamento dos documentos originais de garantia
contratual.

» Providenciar publicagcdo no Diario Oficial da Unido do extrato do contrato firmado com
empresa terceirizada bem como dos aditivos e resciséo, quando for o caso.

» Observar e acompanhar data-base da categoria prevista na Convencéo Coletiva de Trabalho.
Viabilizar as alteragbes contratuais necessarias através de aditivos em decorréncia de
repactuacdo, reequilibrio econémico-financeiro, reajuste, etc., anexando as devidas
justificativas.
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» Aplicar notificacdo a contratada, por escrito, quando do descumprimento de clausulas
contratuais.

» Sugerir, apos orientagdes juridicas, as penalidades, nos casos de inexecucao total ou parcial
do contrato, respeitados o contraditorio e a ampla defesa.

» Participar da elaboracédo do edital e contrato, providenciando os elementos técnicos.

» Providenciar, em tempo habil, os procedimentos necessarios a prorrogacao dos contratos em
vigor ou a realizacdo de nova contratacdo, de maneira a evitar a interrrup¢do dos servicos
contratados.

» Exigir a designacéo de preposto por parte da contratada.

» Promover reunifes com prepostos da empresa.

» Recebimento e providéncias das demandas de fiscais de contrato.

» Verificar se a contratada estd prestando os servigos com os padrdes de qualidade exigidos
pela contratada.

» Manter o registro atualizado dos contratos e respectivos aditivos, verificando o objeto,
vigéncia, prazos de execucdo, locais de prestacdo de servicos, etc.

Fonte: Brasil (2008); Gongalves (2006)

Diante do rol de atribuicbes apresentadas € visivel identificar as varias acbes que
devem ser observadas pelo agente publico durante o acompanhamento e fiscalizagdo de
contratos, reforcando a importancia em estabelecer critérios e parametros objetivos com a
finalidade de aumentar o controle e auxiliar na plena execucao contratual.

3.2. Sintetizando as atividades de Fiscalizacio e Gestao de Contratos

Vérias sdo as davidas em relacdo as atividades de fiscalizacdo e gestdo de contratos.
Entretanto, alguns autores ndo hesitam em afirmar que as funcbes sdo completamente
distintas, enfatizando que a fiscalizacdo se fixa no acompanhamento da execucdo do objeto
contratual, enquanto que a gestdo cuida dos aspectos formais da contratacéo.

A partir da andalise de Alves (2004), apresenta-se, de forma sintetizada, a distin¢do
entre essas duas agoes:

FISCALIZACAO

GESTAO

Fiscalizagdo: sentido estrito, pontual, para uma
finalidade especifica: vide art. 67 da lei 8.666/93 e
IN 02/2008 (MPOG)

Gestdo: sentido amplo, que significa participacdo em
varias etapas do processo até o encerramento do
contrato.

A fiscalizagdo do contrato  consiste  no
acompanhamento e verificagcdo do fiel cumprimento
das condigdes contratuais estabelecidas e aceitas pelo
contratado.

O gerenciamento em sua amplitude exige a pratica de
atos voltados a negociacdo constante e adogdo de
estratégia e agbes que garantam a execugdo do
contrato até a executiva entrega do seu objeto e,
embora visando o equilibrio das partes, busca as
condi¢Oes mais vantajosas para a Administragao.

A fiscalizagdo é exercida necessariamente por um
representante da Administracéo Publica,
especialmente designado, como preceitua a lei, que
cuidara pontualmente de cada contrato.

A gestdo é exercida por um orgdo/setor, onde sdo
tratados assuntos relacionados a reequilibrio
econdmico  financeiro, incidentes relativos a
pagamentos, questdes ligadas a documentacdo, ao
controle de prazos de vencimento, de prorrogacéo etc.

Fiscalizac&o é pontual.

Gestdo é funcdo de gerenciamento de todos os
contratos.

Quadro 02: Fiscalizacdo x Gestao.
Fonte: Adaptado de Alves (2004).
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Considerando a perspectiva apresentada pelo autor, € possivel melhor delinear as
diferencas existentes entre as atividades de fiscalizacdo e gestéo de contratos. De certa forma,
esta visdo sintetizada contribui para amenizar 0s constantes questionamentos que permeiam as
tarefas apresentadas.

3.3. Registro de Ocorréncias

Ap0s a designacdo do fiscal para 0 acompanhamento da execucdo do contrato, a tarefa
inicial deste servidor consiste em realizar a abertura do documento de Registro de
Ocorréncias.

Apesar de disposicdo em instrumento legal, a préatica de registrar os fatos ocorridos
durante os procedimentos de fiscalizacdo ainda ndo é incorporada como um habito entre os
fiscais. A obrigacéo estd expressa no § 1° do artigo 67 da Lei 8.666/93:

Art. 67. [...]

§1° O representante da Administragdo anotard em registro proprio todas as
ocorréncias relacionadas com a execucdo do contrato, determinando o que for
necessario a regularizagdo das faltas ou defeitos observados.

As anotaces pertinentes a atividade desempenhada, envolvendo vistorias, diligéncias,
comunicacgdes, encaminhamentos e providéncias, devem ser frequentemente anotadas pelo
fiscal, como forma de demonstrar cada etapa do seu trabalho. O registro de ocorréncia
configura um diario onde é anotada a rotina do fiscal e suas acGes, as quais devem ser
baseadas no fiel cumprimento dos termos contratuais.

Ao encerrar a tarefa de fiscalizacdo, é recomendavel que o fiscal transfira a guarda dos
documentos originais, mantendo, para si, copia de todas as correspondéncias emitidas, para
eventuais esclarecimentos futuros, caso necessario.

O Apéndice B apresenta alguns modelos de situacdes de registros que poderdo ser
utilizados durante os procedimentos de fiscalizacdo de contratos.

3.4 Procedimentos de Controle

Conforme determina a Corte de Contas, compete a administracdo publica zelar pelo
efetivo cumprimento das obrigacGes contratuais pactuadas e também pela qualidade dos
servicos prestados, sugerindo-se, para tanto, a utilizacdo de instrumentos de controle capazes
de garantir maior eficiéncia na fiscalizagdo dos contratos. A utilizagdo de “lista de
verificagdo” ou checklist funcionando como um roteiro padronizado permite uma inspecao
mais objetiva, onde os principais elementos da legislacéo e os aspectos relevantes da atividade
de fiscalizacdo podem ser relacionados e melhor examinados pelos fiscais durante o
acompanhamento dos termos contratuais.

A proposta de implementar instrumentos de controle de forma sistematizada durante
as atividades de fiscalizacdo de contratos, visa associar a pratica de gestdo do conhecimento
as rotinas dos profissionais, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias. O
objetivo principal é elevar o nivel de eficiéncia e viabilizar uma abordagem mais participativa
para 0 acesso ao conhecimento, contribuindo para a preservacdo da memdria organizacional.
Para tanto, é importante que se reconhega a necessidade do aperfeicoamento e analise
continua dos procedimentos aplicados por meio da valorizagdo da experiéncia dos
profissionais que integram o quadro de pessoal, uma vez que atuam como agentes
impulsionadores a inovacao, ao contribuir com opinides e sugestdes para 0 aprimoramento
das préaticas adotadas.



164

O conjunto de documentos apresentados na secdo Apéndice deste manual deve,
portanto, ser analisado e tratado como uma proposta de trabalho, no intuito de auxiliar os
agentes publicos no desempenho das atividades de fiscalizacdo de contratos. Buscou-se
observar, prioritariamente, aspectos relacionados ao controle, sugerindo critérios de avaliacdo
do servico prestado pela contratada e propondo ferramentas capazes de contribuir para a
eficiéncia do processo de fiscalizacdo, elementos considerados de grande impacto quando o
tema em discussao envolve a defesa do interesse publico.

),0,9,0.9,0.0,0,0.0,0,0,0.9.0,0.0,0.9.0.9,0,0,0,0.9,0.0,0,0,0,0.0,0.0,0,0.0,0.0.0.9,0,0,0,0.9,0.9,0,0,0,0.0,0.9,0,0.0.0.0.0.0,.0,0,0,0.0,0.9.0.9,0,0.0,0.9,0,0.0.0.0,0.0,0.0.0,0.9,0.4

E-mail para envio de criticas e sugestdes de

melhoria deste manual:
XX@XXX
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APENDICES

Nesta secdo estdo dispostos alguns modelos de documentos, além de procedimentos,
planilhas e instrumentos padronizados que podem ser utilizados pelos fiscais de contratos
durante o monitoramento dos termos celebrados, com o objetivo de fomentar a préatica de
controle e orientar a rotina de trabalho desses agentes publicos.

Apéndice A - Modelo de Termo de Abertura do Registro de Ocorréncias

Termo de Abertura

Data: xx/xx/20xx

No dia xx/xx/20xx, na cidade de xxx - MG, realizo a abertura do presente
REGISTRO DE OCORRENCIAS, onde serdo anotadas as vistorias, diligéncias,
comunicacgdes e providéncias, referentes ao servico de fiscalizagcdo do contrato n® xx/20xx,
(incluir objeto do contrato), firmado entre xxxx e a empresa xxxx, conforme designacédo
formalizada através de Portaria de nomeag&o n°. xx de xx/xx/20xx.

Os documentos originais citados neste livro de registros encontram-se arquivados em
pasta especifica, resguardada a publicidade inerente ao servico publico.

Nome do Fiscal do Contrato
Matricula SIAPE n°

Fonte: Adaptado de INPI (2010)
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Apéndice B - Modelo de anotagdes no Registro de Ocorréncias

Registro n° 1 - Irreqularidade na prestacdo de servico

Data: xx/xx/20xx

Registro que, na tarde do dia xx/xx/20xx, ao realizar diligéncia na plataforma xx
(informar local), constatei as seguintes irregularidades quanto a prestacdo de servicos
referentes ao contrato n°. xx /20xx (incluir objeto do contrato):

a) descrever irregularidade 1;
b) descrever irregularidade 2.

Considerando que as incidéncias verificadas encontram-se em desacordo contratual,
conforme estabelecido nas clausulas xx e xx do referenciado contrato, encaminhei
expediente ao preposto da empresa xx, solicitando as seguintes providéncias:

a) descrever providéncia 1,
b) descrever providéncia 2.

Ficou estipulado o prazo de xx (xx) dias Uteis para a corre¢do das desconformidades
apontadas.

O documento original encontra-se arquivado em pasta especifica denominada
“Correspondéncias Expedidas ao Preposto”.

Nome do Fiscal do Contrato
Matricula SIAPE n°

Registro n° 2 - Providéncias realizadas pela Empresa

Data: xx/xx/20xx

Registro que, na tarde do dia xx/xx/20xx, 0 preposto da empresa XX acusou O
recebimento da correspondéncia enviada em xx/xx/20xx referente ao Registro n° 1,
informando a realizacdo dos seguintes procedimentos:

a) descrever procedimento 1;
b) descrever procedimento 2.

Em xx/xx/20xx, realizei nova vistoria, a fim de verificar se as falhas identificadas
haviam sido sanadas. Constatei que, efetivamente, a empresa tomou as devidas providéncias,
exterminando todas as irregularidades apontadas.

Considerando que o fato ndo discorreu em dano substancial a Administracdo Publica,
realiza-se, nesta etapa, apenas o registro do fato, para os efeitos pertinentes no caso de
reincidéncia.

Nome do Fiscal do Contrato
Matricula SIAPE n°

Fonte: Adaptado de INPI (2010)
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Apéndice C - Modelo de Termo de Encerramento do Registro de Ocorréncias

Termo de Encerramento

Data: xx/xx/20xx

Na presente data, declaro o encerramento das atividades de fiscalizagdo do contrato n°
xx/20xx, (incluir objeto do contrato), firmado entre Xxxxx e a empresa XxXXXx.

Todas as demandas apresentadas & empresa foram atendidas, ndo havendo
impedimentos quanto a formalizacdo do presente Termo de Encerramento do REGISTRO
DE OCORRENCIAS.

Os documentos originais, decorrentes dos atos de acompanhamento da execucdo do
contrato sdo transferidos ao responsavel pelo Setor xxx para a devida guarda.

As copias de todos os expedientes produzidos durante os procedimentos de
fiscalizagcdo sdo mantidas com este servidor, exclusivamente para atender a eventuais
esclarecimentos futuros, caso ocorra.

Nome do Fiscal do Contrato
Matricula SIAPE n°




170

Apéndice D - Modelo de Formulario para Registro de Ocorréncias

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO)

REGISTRO DE OCORRENCIAS

Contratante: Fiscal do contrato:
Empresa Contratada: Preposto:
Contrato n°. Més:
Data da(s) ocorréncia(s): | Descricao da(s) ocorréncia(s) observada(s) durante a diligéncia:
T
Prazo para a corregdo das desconformidades: dias Gteis.
Nova diligéncia: /|

A empresa sanou as irregularidades identificadas?
( ) Néo ( ) Sim
(Comentario)

Data: [/ [/

Fiscal do Contrato Preposto da Contratante



171

Apéndice E — Acompanhamento da Qualidade dos Servicos Prestados de Limpeza e
Conservacao

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO)

ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DOS SERVICOS LIMPEZA E CONSERVACAO

Contratante: Fiscal do contrato:

Empresa Contratada: Preposto:

Contrato n°.

Unidade:

N°. Postos de Trabalho

Escala

1

2

Grau de
Satisfagédo

Ruim

Regular

Bom

Otimo

Itens para avaliacao

Assiduidade dos funcionarios.

Relacionamento inter-pessoal.

Qualidade do material de limpeza.

Quantidade do material de limpeza.

Equipamentos de Protecdo Individual (EPI).

Uniforme

Substitui¢do dos funcionarios.

Limpeza dos pisos.

OO |N|O|OIBA|IWIN|F-

Limpeza dos vidros.

Limpeza dos moveis.

Limpeza das paredes.

Limpeza dos banheiros.

Supervisdo do preposto

A - N° de Itens Pontuados, por grau de satisfag&o.

B - Total de Itens Avaliados no Periodo.

C - Percentual de Avaliagéo - Por Item (*)

1

2

3

4

(*) Ne°. de itens pontuados (correspondente a cada grau de satisfacdo) dividido por B (total de itens
avaliados no periodo) = C (percentual de avaliacdo - por item).

Percentual de Avaliacdo (**)
Percentual minimo de aceita¢do dos servi¢os - 70 %

(**) Somatério dos percentuais apurados (item C) para os graus de satisfacdo Otimo e Bom.

Data: [/ |/

Fiscal do Contrato

Preposto da Contratante




Apéndice F - Modelo de Controle de Pagamento

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO)
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ACOMPANHAMENTO DE PAGAMENTOS

Contratada:

Contrato n°.

Objeto:

Modalidade de Licitagao:
Processo n°. :

Unidade Gestora do Contrato:
N° Funcionérios:

Valor Mensal Inicial:

Vigéncia Inicial:

Valor Mensal Atual:
Vigéncia atual:

Competéncia | Valor Mensal Adicionais

Descontos

Total Mensal

N° Fatura

Data Fatura

Total R$

Fonte: Adaptado de INPI (2010).
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Apéndice G — Acompanhamento da Qualidade dos Servigos Terceirizados

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO) FORMULARIO PARA ORGAO GESTOR DE CONTRATOS

ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DOS SERVICOS TERCEIRIZADOS

Contratante: Fiscal do contrato:
Empresa Contratada: Preposto:
Contrato n°. Més:
Escala 1 2 3 4
Grau de . ..
Satisfacio Ruim Regular Bom Otimo
Itens para avaliacao 1 2 3 4

Responsabilidade da Contratada

Regularidade fiscal, trabalhista e previdenciaria (entrega
e analise FGTS, INSS e Folha de Pagamento).

Elaboracéo de Planilha Mensal de Custos.

Cumprimento de prazos para sanar irregularidades.

AIWIN| -

Regularidade na remuneracao dos funcionarios.

Relacionamento com a Contratante

Atencio e retorno dos representantes da empresa.

Agilidade em solucionar as ndo-conformidades.

Pontualidade com 0s compromissos.

0 |N(o|o1

Atuacdo do preposto (comprometimento, iniciativa, auto-
controle, pré-atividade).

Parecer do fiscal

Avaliacdo do fiscal de contrato quanto a qualidade dos
9 servicos prestados (com base nos relatérios de
ocorréncias e/ou informag0es prestadas).

A - N° de Itens Pontuados, por grau de satisfagao.

B - Total de Itens Avaliados no Periodo.

1 2 3 4

C - Percentual de Avaliacéo - Por Item (*)

(*) Ne°. de itens pontuados (correspondente a cada grau de satisfacdo) dividido por B (total de itens
avaliados no periodo) = C (percentual de avaliacdo - por item).

Percentual de Avaliacdo (**)
Percentual minimo de aceita¢do dos servi¢os - 70 %

(**) Somatério dos percentuais apurados (item C) para os graus de satisfacdo Otimo e Bom.

Data: [/ |/

Fiscal do Contrato Preposto da Contratante
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Apéndice H - Modelo de Relagdo de Trabalhadores Vinculados ao Contrato

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO)

RELACAO DE TRABALHADORES VINCULADOS AO CONTRATO

Contratada:
Contrato n°.
Objeto:

N° Funcionarios:
Vigéncia:

Remuneracéo Horério de Trabalho Previsdo de Férias
Nome CPF Cargo Total (R$) Inicio Término Inicio / Término OBS

Data: [/ [/

Fiscal do Contrato

Fonte: Adaptado de MAPA (2009)
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Apéndice | - Modelo de Controle de Entrega de Uniforme /EPI

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO)

CONTROLE DE ENTREGA DE UNIFORME / EPI

Contratada:
Contrato n°.
Objeto:

N° Funcionarios:
Vigéncia:

Item Item

uniforme EPI Data de entrega OBS

Nome CPF Cargo

Data: [/ |/

Fiscal do Contrato

Fonte: Adaptado de MAPA (2009)



Apéndice J - Modelo de Acompanhamento de Obrigacdes Trabalhistas

(INSERIR LOGO DA INSTITUICAO)

ACOMPANHAMENTO DE OBRIGACOES TRABALHISTAS
Contratada:
Contrato n°.
Objeto:
N° Funcionérios:
Vigéncia:
Pagamento de Vale- Vale- Cesta Pagzn;;asnto
Nome CPF Cargo Salério Transporte | Alimentagédo Béasica salario OBS
S/N Quant. Quant. S/IN S/IN

Data: /[

Fiscal do Contrato

Fonte: Adaptado de MAPA (2009)
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