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Resumo: A fiscalizagdo de contratos na administragdo publica, conquanto fundamental para o bom funcionamento
dos projetos e programas, ndao tem merecido o mesmo cuidado e suporte dispensado aos processos licitatorios.
Os fiscais de contrato ndo constituem propriamente um grupo organicamente estruturado e isso dificulta a utilizacao
do treinamento convencional. O papel do fiscal de contratos nas universidades publicas requer habilidades e
conhecimentos heterogéneos, incluindo o dominio da legislacdo e praticas operacionais voltadas a manuteng@o
de uma politica de gestdo eficiente que satisfaca o interesse publico. Este artigo investiga os desafios enfrentados
pelos profissionais e analisa os mecanismos de aprendizagem associados a atividade fiscalizatdria. A ferramenta
metodologica adotada baseia-se na estratégia do estudo de caso, utilizando entrevista estruturada e analise documental.
Os resultados apontam a existéncia de fragilidades no processo de fiscalizagdo, evidenciando a necessidade de
aperfeicoamento e desenvolvimento de competéncias dos agentes publicos designados a monitorar os contratos de
servigos terceirizados na universidade pesquisada.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento; Aprendizagem organizacional.; Administrac@o publica.

Abstract: Contract inspecting in public management, albeit essential for the proper operation of projects and programs,
have not been given the same care and support other bidding procedures have. The contract inspectors are not an
organically-structured group, and this hinders the utilization of conventional training. The role of contract inspectors
in public universities requires heterogeneous skills and knowledge, including thorough knowledge of legislation
and operational practices of maintaining efficient management policies that satisfy the public interest. This paper
investigates the challenges faced by these professionals and analyzes the learning mechanisms associated to the
inspecting activity. The methodological tool is based on the case study strategy, making use of structured interviews
and document analysis. The results point to the existence of weaknesses in the inspection process, confirming the
need to hone and develop the skills of public agents assigned to the monitoring of outsourced service contracts in
the university in question.
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1 Introducao

A universidade publica brasileira vive a partir de
2007 um processo de expansdo sem precedentes na
sua historia. Essa expansdo trouxe desafios para os
setores internos ligados ao planejamento, execugao e
contratacdo de servigos continuos que, via de regra,
envolvem grande ntimero de trabalhadores terceirizados.
A contratacao desses servigos pela Administragao Piiblica
constitui uma tarefa especialmente complexa do ponto
de vista do acompanhamento e monitoramento, seja pela
propria atividade de fiscalizagdo na fase de execugdo do

ajuste, seja no cumprimento das legislacdes e normas
trabalhistas, cujo ndo atendimento pode desencadear a
responsabilizagdo subsidiaria do tomador de servigos
(6rgao publico) (Vieira etal., 2010). Esses fatores levam
a refletir sobre a necessidade de desenvolvimento e
manutencdo de uma politica de gestdo de contratos
eficiente, pautada em variaveis que satisfagam ¢ atendam
ao dinamismo atualmente exigido do setor ptblico.
Alegislagdo determina que nos contratos celebrados
seja designado um servidor com a responsabilidade
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de acompanhar e fiscalizar a execugdo do termo,
cabendo, portanto, ao 6rgdo publico dispor de
capacitagdo adequada, tecnologia apropriada e
ambiente politico-organizacional que acolha as
demandas de aperfeicoamento de competéncias desse
profissional (Almeida, 2009). Desenvolver agcdes que
promovam a capacidade técnica dos fiscais constitui
prioridade do ponto de vista da eficiéncia operacional,
particularmente nesse momento de expansdo em que
se encontram as universidades ptblicas brasileiras.

Visando o cumprimento ¢ a plena execugdo das
avencas pactuadas, ¢ papel da organizagdo propor
e incentivar a utiliza¢ao de praticas inovadoras que
possam auxiliar no controle e acompanhamento do
instrumento contratual (Battaglio & Ledvinka, 2009).
Sob essa perspectiva, 0 monitoramento dos termos
representa, atualmente, um dos principais desafios
na esfera publica, ja que o registro de informagdes e
a gestdo do conhecimento, considerados elementos
de suporte a constru¢do de um ambiente interativo e
inovador, constituem praticas ainda pouco adotadas
entre os agentes publicos designados para o desempenho
da funcdo. Nesse sentido, torna-se fundamental
que a organizagdo implemente a¢des direcionadas
a conversdo do conhecimento, visando atingir um
efetivo aprendizado organizacional ¢ melhorar a
eficiéncia no monitoramento dos ajustes pactuados.

Diante do exposto, o presente estudo, visando
ampliar o debate em torno dessa tematica ainda pouco
explorada no ambiente da academia e que impacta
significativamente sobre os resultados operacionais
da universidade, tem como objetivo investigar os
principais desafios e dificuldades que interferem
no exercicio da fun¢do dos fiscais de contratos,
realgando a necessidade de desenvolvimento de
competéncias profissionais e identificando mecanismos
de aprendizagem associados a atividade fiscalizatoria.

2 Contratos de servicos terceirizados
na Administra¢ao Publica

O poder publico formaliza a execugdo indireta dos
servigos continuos mediante assinatura de contrato
administrativo que constitui o instrumento legal que
norteia e regulamenta o acordo de vontades pactuado
entre as partes. Trata-se, portanto, de um ajuste
contratual firmado entre a entidade publica e seus
prestadores de servigos, devendo conter clausulas
claras e objetivas, capazes de definir o objeto, os
direitos, as obrigagdes, encargos e responsabilidades
das partes.

A terceirizagdo de servigos na esfera publica
brasileira se expandiu na década de 90, apds aprovagao
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
deflagrada no governo do Presidente da Republica
Fernando Henrique Cardoso. A reforma administrativa
procurou, entre outros aspectos, reduzir o tamanho do

Estado, mantendo sob sua responsabilidade apenas
as atividades presumidamente tipicas e exclusivas,
transferindo as empresas privadas, mediante contratos
de servigos, a execucdo de atividades consideradas
acessorias a missao estatal (Freitas & Maldonado,
2013).

Atualmente, o processo de terceirizagdo ¢ uma
realidade na Administragao Publica e para obter sucesso
nesse modelo de gestdo ¢ importante dispor de um
acompanhamento ¢ monitoramento mais eficiente
dos contratos firmados com os parceiros, no intuito
de estimular o seu efetivo controle e garantir maior
qualidade dos servicos prestados (Gongalves, 2006;
Pinto, 2009; Almeida, 2009; Vieira et al., 2010).

2.1 Gestao e fiscalizag¢ao de contratos
administrativos

Compete ao 6rgdo publico a tarefa de fiscalizar
¢ acompanbhar a prestacao de servigos terceirizados,
desde o monitoramento da execugdo contratual a
nivel operacional até a verificagdo do cumprimento,
pela empresa contratada, dos direitos trabalhistas,
previdenciarios e fiscais resultantes da execucdo
do contrato.

De acordo com Vieira et al. (2010), a fiscalizacao
tem como base 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 alteragdo
contratual (por meio de repactuacdo, reequilibrio
econdmico-financeiro); além da conferéncia dos
documentos comprobatorios de situagdo regular
junto ao INSS e FGTS, com o intuito de evitar
condenagdo subsididria da administragdo publica
pelo ndo adimplemento das obrigagdes trabalhistas
por parte da empresa terceirizada.

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

Portanto, a gestao ¢ o servigo de gerenciamento das
avengas que pode ser exercido por um servidor ou setor;
jé afiscalizagdo ¢ exercida necessariamente por um
agente publico designado que cuidara pontualmente de
cada contrato. Em uma situagao ideal, é recomendavel
a segregacao de fungdes, evitando que as atribui¢des
e competéncias sejam realizadas por um mesmo
responsavel, embora essa excepcionalidade ndo seja
vedada em lei (TCE-MT, 2015).

Conforme estabelece a Lei 8.666/93 (Brasil, 1993)
— Lei de Licitagdo e Contratos — o 6rgao publico ¢ a
empresa terceirizada devem indicar representantes,
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com perfis apropriados, para desempenhar atribuigdes
inerentes as atividades de acompanhamento e execucao
do termo contratual. Enquanto a entidade publica
designa um fiscal de contrato, a contratada elege um
preposto. O preposto ¢ a pessoa a quem o fiscal ira se
reportar, repassando toda e qualquer irregularidade
observada e recomendando as medidas saneadoras
diante das inconformidades identificadas durante a
vigéncia do instrumento contratual.

3 Atribuicoes do fiscal de contratos
administrativos

Deficiéncia e auséncia de fiscaliza¢do, rotineiramente,
sdo apontadas como as principais causas de prejuizos
a correta operacionalizagdo de licitages e contratos
administrativos, fato que ressalta a relevancia da
questdo ¢ fortalece a necessidade de atuagdo junto
aos agentes que acompanham a execugao contratual.
A dificuldade de manter o quadro de pessoal com
funcionarios devidamente capacitados para desempenhar
todas as prerrogativas exigidas pela legislagao, bem
como a falta de estrutura das diferentes unidades
administrativas, tornam a questdo da fiscalizag¢@o o
ponto mais vulneravel dos contratos administrativos
e contribuem para uma conduta, muitas vezes, pouco
eficiente dos agentes publicos.

Com o objetivo de regulamentar e auxiliar a
atividade de fiscalizacdo do instrumento contratual,
o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
publicou a Instrugao Normativa n°. 02/2008 (Brasil,
2008) e posteriores alteragdes que disciplinam a
contratagdo de servigos continuados ou nao na
Administracdo Publica. As normas estabelecem
diretrizes importantes para o acompanhamento dos
contratos firmados entre o setor publico e as empresas
terceirizadas, visando garantir uma melhor atuagio
dos fiscais junto as prestadoras de servigos.

As acgdes do fiscal s@o predominantemente
operacionais, tendo, no entanto, forte contetido
cognitivo, nas quais o representante da Administragao
Publica precisa estar constantemente atento a diversas
situagdes para imediatamente tomar as providéncias
coercitivas, o que refor¢a a necessidade de um
acompanhamento criterioso, pautado em parametros
objetivos que possam auxiliar na plena execucdo
contratual (Gongalves, 20006).

O cenério sinaliza a necessidade de intervengoes e
nos remete a uma reflexdo acerca das responsabilidades
associadas aos profissionais da area de fiscalizacao
de contratos. O rol de atribui¢des do fiscal exige
o desenvolvimento de competéncias individuais e
especificas, objetivando o pleno desempenho da
funcdo e consequente alcance de melhores resultados.
Sob esse prisma, a utilizagcdo de conceitos voltados
a aprendizagem pode oportunizar a disseminag¢ao

do conhecimento e favorecer o aprimoramento das
habilidades dos fiscais de contratos.

4 Importancia do conhecimento no
desenvolvimento de competéncias

O conhecimento ¢ tratado como recurso ou capacidade
prioritaria para a criagdo de valor institucional, viabilizando
resultados como estratégia, inovagao e desempenho
(Cherman & Rocha-Pinto, 2016). Destaca-se como
principal fundamento das competéncias essenciais
de uma organizacao, requerendo a adogdo de praticas
gerenciais compativeis e estimuladoras da criatividade
e aprendizado individual. Por outro lado, o conceito
de competéncias pode ser definido como um conjunto
de conhecimento tacito e explicito, fruto das varias
interacdes existentes no ambiente organizacional e do
processo de aprendizagem, tomado como referéncia
para a estratégia organizacional (Vera & Crossan,
2005; Santos et al., 2012).

Varios autores trouxeram suas contribuicdes
para o debate tedrico sobre o tema e ampliaram o
escopo das discussdes. Durand (1998) salienta que
o desenvolvimento da competéncia se configura
por meio da aprendizagem individual e coletiva,
com o envolvimento simultaneo de trés dimensoes
(conhecimentos, habilidades e atitudes). Essas
dimensdes, interdependentes, sao classificadas como
os trés pilares da competéncia.

Fleury & Fleury (2001) também defendem um modelo
conjugando aspectos individuais e organizacionais.
Reforgam que a organizagdo, inserida em um ambiente
de forte competitividade, planeja suas estratégias
e, paralelamente, as competéncias necessarias para
atingi-las, as quais devem ser pautadas em um processo
de aprendizagem permanente dos profissionais.

Lopes et al. (2010) comentam que, para atingir os
objetivos estratégicos, a organizagao deve se preocupar
com a gestdo do capital intelectual no sentido de captar
e utilizar todos os conhecimentos e competéncias de
seus colaboradores. Muitas vezes essas competéncias
podem estar dispersas fisicamente, embora presentes
no imaginario de algumas categorias de trabalhadores
dentro do que se convencionou chamar comunidades
de pratica. Brown & Duguid (1991) chamam a atengdo
para o carater de interpretagdo do conhecimento
que tais comunidades constituem. Segundo eles,
“[...] é através do continuo desenvolvimento dessas
comunidades que os significados comuns para
interpretar atividades complexas sdo formados,
transformados e transmitidos”. Serenko & Bontis (2016)
acrescentam que a efetividade do compartilhamento
do conhecimento depende de condigdes prévias que
norteiam os propositos da troca, isto ¢, condi¢des
de negociacao, de reciprocidade ou de cooperagdo.
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Percebe-se entre os estudiosos uma rica variedade
de abordagens caracterizada sob diferentes niveis
de compreensdo, o que evidencia a existéncia de
correntes tedricas que relacionam o desenvolvimento
de competéncias a um conjunto de conotagdes, énfases
e contextos vivenciados pelo individuo no ambiente
laboral. Para enfrentar os desafios, o profissional
se defronta com a necessidade de saber controlar a
dindmica organizacional e as situa¢des inesperadas,
de agir com responsabilidade, aplicando efetivamente
seus conhecimentos, experiéncias e aprendizados
adquiridos, a fim de desempenhar suas atividades
com qualidade e criatividade.

Considerando que a aprendizagem organizacional,
segundo Choo (2006), configura, junto com a
administracdo da ambiguidade ¢ a administra¢do
da incerteza, um dos trés pilares da gestdo do
conhecimento, torna-se imprescindivel a implementacao
de praticas que garantam o aprimoramento das rotinas
e a qualificagdo dos profissionais, valendo-se dos
recursos de transferéncia do conhecimento (Marinho
& Andrade, 2013b; Lemos & Joia, 2012). Nessa
perspectiva, Andrade et al. (2010) complementam que
as organizagdes necessitam gerenciar o conhecimento
utilizado em seus processos de forma eficiente ¢ efetiva,
visando promover o aprendizado organizacional e
preservar seu capital intelectual. Picoli & Takahashi
(2016) entendem que o aprendizado exerce um papel
fundamental na absor¢do do conhecimento pelas
organizagoes.

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 sustentagdo da inovagao e performance
organizacional. O quadro 1 descreve as caracteristicas
dos processos, também intitulados mecanismos de
aprendizagem intraorganizacional.

Os processos de aprendizagem estdo dispostos
em dois momentos distintos: aquisicdo € conversao

do conhecimento. Os processos de aquisi¢ao do
conhecimento favorecem o plano individual, permitindo
a formacdo do denominado conhecimento tacito
presente na mente dos profissionais. Por outro lado,
os processos de conversdo do conhecimento estdo
especialmente relacionados ao plano organizacional,
avaliando como o conhecimento ¢ disseminado no
contexto institucional.

Para atingir um efetivo aprendizado organizacional é
necessario estimular a integragdo entre os mecanismos
de aprendizagem, e, para isso, torna-se fundamental
que a organizagdo implemente agdes direcionadas
tanto para o gerenciamento dos processos de aquisi¢ao
quanto de conversao do conhecimento. A utilizagdo de
ferramentas de gestdo do conhecimento surge como um
importante recurso estratégico, por um lado permitindo
a valorizacao dos saberes dos profissionais, por outro,
possibilitando o estabelecimento de novas rotinas ¢
praticas de trabalho em varios setores das organizagdes
que precisam de reestruturagio e, finalmente, quando
ocorre em ambiente de terceirizagdo, produzindo maior
integragdo entre contratada e contratante e facilitando
as acdes de capacitagdo (Marinho & Andrade, 2013a;
Christopher & Tanwar, 2012).

Em contrapartida, alguns autores tém revelado que
o gargalo para a aplicagdo das praticas de gestdo do
conhecimento na relagdo com empresas terceirizadas
reside, muitas vezes, na pouca capacita¢do delas com
relagdo aos processos da GC, incluindo a criagdo,
transferéncia, integragdo e uso do conhecimento (Liu
& Deng, 2015; Easterby-Smith & Prieto, 2008). Para
Oliveira & Villardi (2012), a questao da aprendizagem
coloca desafios extras de urgéncia e profundidade
quando se tratam das organizagdes publicas, uma
vez que essas precisam se adaptar mais rapidamente
ao contexto de mudangas sociais, politicas, culturais
e econOmicas, em resposta a pressao estabelecida
pela crise de legitimidade do Estado e pela propria
legitimidade junto a sociedade. Aliado a isso,
exige-se que essas entidades articulem, de forma
sistematica e continua, processos de aprendizagem que

Quadro 1. Processos/mecanismos de aprendizagem intraorganizacional.

Processos/mecanismos de aprendizagem
intraorganizacional

Caracteristicas

Aquisi¢do externa

Mecanismos pelos quais os profissionais adquirem conhecimentos tacitos
e/ou codificados vindos de fora da empresa. Ex.: treinamento no exterior.

Aquisi¢do do

conhecimento s~ .
Aquisi¢do interna

Mecanismos pelos quais os profissionais adquirem conhecimentos
tacitos ao exercerem diferentes atividades na empresa. Ex.: cumprindo
tarefas rotineiras ou aperfeicoando processos.

Mecanismos pelos quais os profissionais compartilham seu saber tacito.

Socializacdo ~ o ~ . .
§ Ex.: observagdes, reunides, solugdo conjunta de tarefas, treinamento.
Conversao do Mecanismos pelos quais o saber tacito individual é expresso em
conhecimento . ~ conceitos explicitos, de forma organizada e acessivel, tornando-se mais
Codificagao

facilmente assimilavel. Ex.: padronizagdo de métodos, documentagao,
seminarios internos.

Fonte: adaptado de Figueiredo (2009).
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impliquem na institucionaliza¢ao do conhecimento e
no desenvolvimento de competéncias de seus agentes
(Finger & Brand, 2001; Figueiredo, 2009; Marinho
& Andrade, 2013c).

A predisposicdo a mudancga na cultura, pautada
na gestdo do conhecimento e valorizagdo do capital
humano, constituem aspectos relevantes no processo
de modernizacdo e inovagdo das organizagdes.
Essas exigéncias estdo postas tanto para as organizagdes
de natureza privada quanto publica, as quais
encontram, dessa forma, oportunidade de renovar
seus processos de trabalho e promover a transferéncia
do conhecimento entre as equipes (Rodriguez, 2010;
Carvalho & Gomes, 2012).

Praticas de gestdo do conhecimento tém sido
implementadas por 6rgaos e entidades da Administragdo
Publica brasileira na tentativa de alcancar maior
eficiéncia e melhoria na qualidade dos servigos
prestados a sociedade. Entretanto, essa realidade
ainda ndo ¢ hegemonica entre os 6rgaos publicos,
de acordo com estudos realizados pelo Instituto
de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA (Batista,
2006). Batista (2000) investigou a situagdo das
praticas de gestdo do conhecimento em instituicdes
federais de ensino superior (IFES) e constatou que o
tema ainda se encontra em estagio inicial, ndo sendo
classificado como prioridade para a maioria das areas
administrativas e de planejamento das institui¢des
analisadas. Mudar o panorama atual constitui um
desafio, mas também deve ser encarado como uma
proposta de modernizagdo por aquelas instituigdes
publicas que desejam incorporar mecanismos capazes
de promover a disseminac¢do dos saberes entre os
profissionais.

A modernizagdo da esfera publica, quase
sempre motivada pela necessidade de melhoria de
performance, nao se pode fazer, no entanto, a revelia
dos aspectos culturais, politicos e motivacionais que
sdo caracteristicos dessa dimensdo da organizagao
do trabalho e da produ¢do. Documento da OECD
sobre modernizagdo do setor publico lembra da
importancia de se levar em consideragdo inumeros
fatores, além dos comportamentais, que precisam
ser diagnosticados previamente, tais como lideranca,
planejamento estratégico, gestao, a questdo orgamentaria
e as politicas de avaliacdo (OECD, 2004). Dentre as
atividades publicas que necessitam de intervengao
modernizadora, destaca-se a area de fiscalizacdo de
contratos terceirizados nas universidades. Disponibilizar
técnicas de gestdo do conhecimento que atendam as
necessidades da equipe de fiscais constitui uma forma
viavel de efetivar o adequado acompanhamento dos
contratos, aprimorar as habilidades e motivar os
niveis de comprometimento entre os profissionais,
estabelecendo um ambiente institucional dinamico e
interativo. Nesse contexto, cabe aos administradores
publicos das IFES intensificar o desenvolvimento

de uma politica interna de gestdo do conhecimento
efetivamente estruturada, capaz de mitigar deficiéncias
existentes no campo da fiscaliza¢ao e fomentar uma
significativa mudanga de cultura organizacional.

5 Metodologia

A pesquisa realizada adota, quanto a sua forma,
uma abordagem predominantemente qualitativa
(Vergara, 2007). Quanto ao delinecamento foi
utilizada a estratégia do estudo de caso, valendo-se
de multiplas fontes de investigacdo (Yin, 2005).
Os dados foram coletados a partir de consultas em
relatdrios internos de gestdo, registros eletronicos,
experiéncias observadas no cotidiano da institui¢ao
analisada e questionario semiestruturado. O estudo,
de carater aplicado e tipicamente de campo, permitiu
identificar as principais fragilidades e desafios
associados a atividade de fiscalizacdo de contratos
em uma universidade publica.

O acesso ao publico alvo foi feito de maneira individual,
com os pesquisadores se dirigindo ao ambiente de
trabalho dos fiscais. A escolha dos participantes foi
realizada por meio de um procedimento censitario,
cujo critério para a composi¢ao da populagdo foi o
fato de o individuo estar desempenhando a fungao
de fiscal de contratos de servigos terceirizados na
instituicdo. A populagdo foi composta por nove
profissionais e, dentre eles, apenas um fiscal ndo
demonstrou interesse em colaborar com a pesquisa,
atingindo uma significativa taxa de retorno de §9%.

Na etapa de coleta dos dados e posterior analise das
percepgdes dos fiscais relacionadas as suas atribui¢des
cotidianas, utilizou-se uma escala de resposta no
modelo Likert, composta por cinco pontos, variando
entre: (1) Nunca, (2) Raramente, (3) Eventualmente,
(4) Frequentemente, (5) Sempre.

Posteriormente, para mensurar as agdes consideradas
essenciais e relevantes, as quais devem compor o rol
de competéncias desses profissionais, as variaveis
foram tratadas a partir de duas escalas do tipo Likert,
seguindo proposta metodoldégica desenvolvida por
Borges-Andrade & Lima (1983).

Esse método permitiu o0 mapeamento do gap, ou
lacuna de competéncias, estabelecendo a relago entre
o dominio (por parte do profissional) de determinada
competéncia e a importancia dessa competéncia para o
papel ocupacional (Carbone et al., 2009). Dessa forma
foi possivel tragar um diagnostico de necessidades
de aprendizagem, a partir da identifica¢do do gap de
competéncias, por meio da equacdo 1:

IPT =IMP(4-DOM) (1)

onde:

IPT = indice de prioridade de treinamento
(necessidade de aprendizagem = gap);
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IMP = variavel que mede a importancia de
determinada competéncia — variando de 0 (nada
importante) a 4 (extremamente importante);

DOM =variavel que mede o dominio da competéncia
— variando de 0 (ndo domina a competéncia) a
4 (domina plenamente a competéncia).

De acordo com a equagdo, o gap pode variar de
0a 16. Nela, quanto maior o gap, maior a necessidade
de investimento em aprendizagem na competéncia
julgada. Logo, o estudo buscou identificar as
competéncias de maior deficiéncia e estabelecer
prioridades em relagdo a capacitagdo e treinamento
dos profissionais.

Para tabular os dados coletados na pesquisa
de campo, utilizaram-se os recursos do aplicativo
Microsoft Office Excel. Posteriormente, esses dados
foram exportados para o programa estatistico SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) versao 13.0
para Windows, valendo-se de conceitos de estatistica
descritiva para interpretar e analisar o fendémeno
em estudo.

A partir da coleta, tratamento e compilagao dos
dados, buscou-se extrair informagdes relevantes para,
entdo, iniciar a etapa de analise, visando descrever o
cenario pesquisado e diagnosticar a situacdo atual.
Uma vez identificada a questdo da aprendizagem
organizacional como o nticleo central da fragilidade
do sistema de fiscalizagdo, adotou-se a investigagao
estruturada dos mecanismos de aprendizagem proposta
por Figueiredo (2009) para mapear as condigdes
atuais de capacitacdo institucional.

6 Analise e discussao dos resultados

6.1 Cenario e caracterizacio da instituicao
em estudo

O cenario da presente pesquisa foi uma institui¢do
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 formagao e educacdo de seu
corpo discente. A qualidade do ensino ¢ reconhecida
nacionalmente, sendo comprovada através dos
bons resultados obtidos nos processos de avaliagao
realizados recentemente pelo Ministério da Educacao
e Cultura (MEC).

O crescimento institucional ocorrido nos ultimos
anos ¢ notavel, registrando o incremento do nimero
de alunos, em decorréncia da ampliacdo e criagdo
de vagas em novos cursos. Segundo informagdes
constantes nos relatorios administrativos da
instituicdo pesquisada, identifica-se que no periodo
de 2007 a 2013 o numero de vagas oferecidas
na graduagdo passou de 2.115 para 3.855 vagas,
correspondendo a um aumento de aproximadamente
80%. Em resposta as diretrizes do processo de
expansao, iniciaram-se melhorias nas condigdes

de infraestrutura e, para tanto, foram realizadas
reformas ¢ construg¢do de espagos académicos,
incluindo salas de aula, laboratorios e bibliotecas,
buscando o continuo fortalecimento das atividades
de ensino, pesquisa e extensao.

Ao contrario da grande reestruturagdo interposta
na area académica, o seu quadro de servidores
técnico-administrativos, como ocorreu na maioria das
universidades publicas, ndo acompanhou a evolugao
na mesma propor¢ao do crescimento institucional.
Considerando as restri¢des a realizacdo de concursos
publicos para cargos efetivos, a unidade em analise
intensificou o processo de terceiriza¢ao, estimulando
a celebragdo de contratos de servigos continuos,
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 fiscalizacgdo, a instituigdo criou, no final de 2006,
um setor especifico para o acompanhamento
de contratos. A execu¢do do objeto contratual,
realizado in loco, fica sob a responsabilidade dos
fiscais de contratos, os quais desempenham a fungéo
com dedicacao, seriedade e empenho, apesar de
demonstrarem algumas limitagoes e dificuldades
no desenvolvimento da atividade, frente a rigorosa
legislag@o que regulamenta o assunto.

6.2 Contratos de servigos terceirizados
celebrados

Pelo fato de a criacao do setor de contratos ter
ocorrido formalmente no final de 2006, estipulou-se
0 ano de 2007 como o marco temporal inicial para
a coleta das informagoes, as quais foram obtidas a
partir de pesquisa documental envolvendo relatorios
administrativos e arquivos eletronicos disponiveis.
A tabela 1 descreve os servigos de terceirizagao
celebrados e a evolugdo do quantitativo de funcionarios
terceirizados entre os anos de 2007 e 2013.

Analisando-se a tabela 1, percebe-se um crescimento
no numero de funcionarios terceirizados, que passaram
de476,em 2007, para 793, em 2013, o que representa
um aumento de 66%. Com o objetivo de realizar
um estudo detalhado sobre as for¢as de trabalho
presentes na instituicdo, comparou-se 0 nimero
de terceirizados contratados com o quantitativo de
servidores técnico-administrativos do quadro efetivo,
tomando-se como referéncia o més de dezembro
de 2013. A tabela 2 apresenta a proporcao entre as
categorias em estudo:

Os dados registram uma relacdo significativa entre
as categorias de trabalhadores: 62% sdo servidores
técnico-administrativos ativos e 38%, funcionarios
terceirizados. Nesse comparativo fica evidenciado que
mais de um terco da forga de trabalho da institui¢ao &
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composta por terceirizados. O resultado encontrado
sugere a necessidade do desenvolvimento de métodos
eficientes, visando aprimorar o monitoramento e a
fiscalizagdo dos contratos pactuados com empresas
terceirizadas.

6.3 Perfil dos respondentes

A primeira parte do questiondrio procurou identificar
o perfil dos entrevistados, caracterizando-os através
das varidveis: sexo, grau de escolaridade e experiéncia
como fiscal, conforme ilustra a tabela 3:

Uma informacao relevante extraida da tabela 3
refere-se ao tempo de experiéncia na funcdo: 61%
dos participantes da pesquisa relataram desempenhar
a atividade de fiscalizacdo ha mais de quatro anos.
O resultado indica que os profissionais ja atuavam na
fun¢do a época da publicagao da IN 02/2008, a qual
disciplinou regras e procedimentos para a contratagéo
de servigos continuados na esfera publica. Os outros
39%, quando designados para a fungio, ja iniciaram
seus trabalhos a luz da legislagdo vigente, ndo sendo,

portanto, surpreendidos pela alterag@o da instrugdo
normativa.

6.4 Percepcao dos fiscais em relacao as
fragilidades operacionais

Com a finalidade de mensurar as possiveis fragilidades
operacionais ocorridas durante o acompanhamento
da execugdo contratual, foram analisadas algumas
das principais atribui¢des dos fiscais de contratos,
apresentadas na se¢do 3 deste estudo. Os resultados
mais expressivos da pesquisa sdo detalhados nas
subsecdes 6.4.1 ¢ 6.4.2.

6.4.1 Confrontando as atribui¢cdes Al e A2

A figura 1 e a figura 2 refletem os percentuais
apurados para as variaveis Al e A2, a seguir definidas.
Seu objetivo foi avaliar a atuacdo dos fiscais em
relagdo aos registros de ocorréncias e anotagdes de
diligéncias durante o desempenho da fungao:

Tabela 1. Categorias de servigos de terceirizagdo contratados por ano e quantitativo de funcionarios terceirizados — marco

temporal 2007-2013.

Servicos terceirizados Ano

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Manutengao predial X X X X X
Apoio administrativo e operacional X X X X
Vigia X X X X X X X
Apoio técnico as acdes culturais X X X X
Conservagdo ¢ limpeza X X X X X X X
Apoio administrativo e técnico X X X X X
Vigilancia armada X X X X X X X
Motorista e lavador de veiculo X X X X X X
Controle e fiscalizagdo de portaria X X X X X X
Servigos de alimentagdo X X X
Servigos de biblioteca X X
Suporte técnico em informatica X X
Numero de funcionarios terceirizados/ano 476 481 488 563 582 731 793

Fonte: relatorios administrativos da institui¢do.

Tabela 2. Propor¢ao entre categorias: Técnico-administrativos ativos x Terceirizados.

Categoria Quantidade Percentual
Servidores técnico-administrativos ativos 1.293 62%
Funcionarios terceirizados 793 38%
Total: 2.086 100,00%

Fonte: registros internos da institui¢do coletados no més de dezembro de 2013.

Tabela 3. Perfil dos participantes da pesquisa.

Sexo

Grau de escolaridade

Experiéncia como fiscal

Predominancia do sexo masculino 87% possuem curso de especializacdo 61% desempenham a atividade ha

(65%), contra 35% do sexo feminino. e 13% possuem o ensino médio.

mais de quatro anos e 39% ha menos
de quatro anos.

Fonte: resultado da pesquisa.
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A partir da analise da varidvel Al nota-se que os
fiscais apresentam dificuldades no acompanhamento
do nivel de qualidade dos servigos prestados por
empresas terceirizadas, seja por ndo realizarem os
registros de forma sistematica, seja por nao disporem
de instrumentos eficientes que possam auxilia-los no
monitoramento da execucdo contratual. A variavel
Al confirma que somente 12,5% dos entrevistados
praticam essa atribui¢do frequentemente.

A fragilidade quanto ao registro das atividades
acompanhadas pelos fiscais foi identificada também na
variavel A2, na qual muitos profissionais expressaram
nao possuir o habito de se reportar formalmente
ao preposto da empresa, quando da observagdo de
faltas ou ocorréncias verificadas durante a diligéncia.
Na maioria das vezes, os problemas sdo repassados
de forma verbal, ndo havendo registro em documento
proprio. Essa pratica inibe uma agdo mais eficiente
do 6rgao publico junto a contratada, uma vez que
somente a partir de registros das ocorréncias torna-se
possivel comprovar as irregularidades, estabelecer
prazos para a solucdo dos problemas apontados
e justificar a aplicagdo de adverténcias ou outras
penalidades cabiveis.

Ao confrontar as duas variaveis, fica evidente a
fragilidade quanto aos registros de ocorréncias ou

Al. Monitora, através de registros, o nivel de
qualidade dos servigos, sugerindo intervengdes e
correcdes.

Sempre |0,00%

Frequentemente 12,50%

Eventualmente 25,00%

Raramente 25,00%

Nunca 37,50%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Figura 1. Frequéncia da variavel Al.
Fonte: resultado da pesquisa.

A2. Dirige-se formalmente ao preposto da empresa,
recomendando medidas saneadoras referentes a faltas
e/ou ocorréncias observadas.

Sempre
Frequentemente
Eventualmente

Raramente 50,00%

Nunca |0,00%

0,00% 40,00% 60,00%

20,00%

Figura 2. Frequéncia da varidvel A2.
Fonte: resultado da pesquisa.

anotacdes de diligéncias realizadas pelos fiscais
de contratos. Para reverter esse panorama, torna-se
essencial o desenvolvimento de ag¢des no sentido
de disponibilizar mecanismos de aprendizagem que
garantam maior controle dos ajustes pactuados com
empresas terceirizadas, de modo a auxiliar a rotina
de trabalho dos fiscais.

6.4.2 Confrontando as atribui¢des A3 e A4

Observada a vulnerabilidade quanto ao efetivo
monitoramento dos contratos, buscou-se, em um
segundo momento, analisar o comportamento dos
fiscais em determinadas situagdes relacionadas aos
trabalhadores terceirizados. A figura 3 e a figura 4
refletem os percentuais apurados para as variaveis
A3 e A4, a seguir especificadas:

O acompanhamento da regularidade do pagamento
de salarios, adicionais e beneficios aos terceirizados
representa uma importante acdo atribuida aos fiscais.
O ndo cumprimento da legislagdo e normas trabalhistas
pode desencadear a responsabilizagdo subsidiaria
da Administragdo Publica e a responsabilizacao
administrativa do fiscal. Dessa forma, esse procedimento
representa uma das mais relevantes agdes que devem

A3. Verifica se a empresa terceirizada esta efetuando
regularmente o pagamento de saldrios, adicionais e
beneficios aos seus funcionarios.

Sempre 25,00%

Frequentemente |0,00%
Eventualmente 50,00%
Raramente 12,50%
Nunca 12,50%
0,0‘0% 20,60% 40,60% so,&o%

Figura 3. Frequéncia da variavel A3.
Fonte: resultado da pesquisa.
A4. Dirige-se diretamente ao terceirizado,

determinando alteragdes na forma de prestacdo de
servicos, quando julga necessario (alteracdo de
horario, folga, local de trabalho).

Sempre 50,00%
Frequentemente
Eventualmente

Raramente

Nunca 25,00%

20,00% 40,00% 60,00%

0,00%

Figura 4. Frequéncia da varidvel A4.
Fonte: resultado da pesquisa.
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ser constantemente monitoradas pelos agentes ptiblicos.
Apartir da andlise da varidvel A3, verifica-se que apenas
25% dos profissionais acompanham a regularidade
do pagamento dos funcionarios terceirizados, fato
que traduz fragilidade no monitoramento e configura
o despreparo dos fiscais frente as suas atribuigdes.

Se, por um lado, a legislacdo ¢ rigida quanto ao
acompanhamento das obrigagdes trabalhistas, por
outro proibe qualquer tipo de interferéncia dos agentes
publicos junto aos trabalhadores terceirizados, sendo
essa atividade de total responsabilidade do preposto
da empresa contratada. 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 analisada a variavel A4, na
expectativa de se avaliar o nivel de ocorréncia da agdo.
Apesar da impropriedade de dirigirem-se diretamente
aos terceirizados para determinar-lhes as alteragdes
de trabalho que julguem pertinentes, a maioria dos
fiscais declararam que sempre ou frequentemente
praticam essa ingeréncia. Nesse contexto observa-se
a importancia de capacitar os profissionais, visando
inibir a pratica de determinados procedimentos que
venham a caracterizar ilicitude da terceirizagdo na
Administragdo Publica.

6.5 Identificacdo das prioridades em
aprendizagem

No esforgo de atingir uma analise mais aprofundada
em relagdo as rotinas de trabalho realizadas pelos fiscais,
buscou-se apurar as prioridades em aprendizagem para
o melhor desempenho da fung@o. Os entrevistados

foram divididos em dois grupos, a fim de identificar
diferencas de comportamento entre os agentes publicos
que foram recentemente designados e os que estavam
ha mais tempo na funcéo e, dessa forma, estabelecer
uma comparagao quanto ao nivel de conhecimento
desses profissionais frente as recomendagdes dispostas
nas legislagdes vigentes. Os grupos foram delineados,
conforme a seguir:

» Grupo A — fiscais com menos de 4 anos na
fung¢ao, constituido por 3 participantes; e

» Grupo B —fiscais com mais de 4 anos na fungao,
constituido por 5 participantes.

O intervalo de quatro anos justifica-se em fungdo
da publicagdo da IN 02/2008 — importante marco
regulatério que definiu regras e diretrizes para a
contratagdo de servigos continuos na esfera publica.
Registra-se que, apos a edi¢ao desse dispositivo, outras
instrugdes normativas e portarias foram publicadas,
visando implementar o citado instrumento legal,
porém, diante da expressividade de agdes constantes
nessa legislacdo direcionadas a area de fiscalizagao
de contratos, consagra-se a publicagdo da IN 02/2008
como marco temporal para a analise desta pesquisa.

As competéncias abordadas foram mensuradas pelos
fiscais através de duas escalas de julgamento do tipo
Likert, variando de 0 a 4, conforme ja apresentado
na se¢@o de procedimentos metodoldgicos.

A partir do cruzamento dos resultados entre os
critérios importancia e dominio das competéncias foi
possivel apurar o Indice de Prioridade de Treinamento
(IPT), no intuito de evidenciar as competéncias de
maior gap.

A tabela 4 apresenta os valores da média (),
mediana (Md), moda (Mo) e desvio-padrio (c) das

Tabela 4. Resumo estatistico: Média, Mediana, Moda, Desvio padrdo — Critério Importancia por grupo.

IMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS

Descriciao das competéncias

Média p

Mediana Md Moda Mo Desvio padrio ¢

C1. Ter conhecimento das normas legais que regulamentam as contratagdes publicas e a fiscalizagdo de contratos

de terceirizagdo.

Grupo A 3,67 4 4 0,577
Grupo B 3,80 4 4 0,447
C2. Ter conhecimento das atribuigdes e responsabilidades inerentes a fungdo de fiscal de contratos.

Grupo A 3,67 4 4 0,577
Grupo B 3,80 4 4 0,447
C3. Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua supervisdo e das clausulas nele estabelecidas.

Grupo A 3,33 3 3 0,577
Grupo B 4,00 4 4 0,000

C4. Registrar, em documento proprio, as irregularidades encontradas e as providéncias determinadas, decorrentes
do descumprimento das obriga¢des pactuadas em contrato.

Grupo A 3,67 4 4 0,577
Grupo B 3,80 4 4 0,447

C5. Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados) que possam auxiliar no acompanhamento dos
contratos.
Grupo A
Grupo B

333 4 4
3,80 4 4

1,155
0,447

Fonte: resultado da pesquisa.
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variaveis, sob o critério “Importancia” considerando
os dois grupos em estudo.

Analisando-se os valores atribuidos as medidas
de tendéncia central na tabela 4, 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, p, Md
e Mo assumiram valores superiores a 3,00 (muito
importante). A variabilidade também registrou valores
bem baixos, confirmando a convergéncia de opinides
entre a maioria dos entrevistados.

Apresentadas as percepcdes dos fiscais quanto ao
critério importancia, iniciou-se o estudo em relagao
ao dominio de tais competéncias. A tabela 5 apresenta
os valores da média (p), mediana (Md), moda (Mo)
e desvio-padrdo (o) das variaveis, sob o critério
“Dominio” considerando os dois grupos em estudo.

Diferentemente dos valores encontrados no critério
importancia, a tabela 5 registra valores mais baixos
para os atributos de medidas de tendéncia central sob
o critério dominio. Tanto no grupo A quanto no grupo
B, os valores das médias das varidveis sdo inferiores
a 3,00, oscilando entre p = 1,00 e p = 2,80 (domina
medianamente a competéncia). Os resultados da
pesquisa revelam que, embora os fiscais reconhecam a
importancia das ac¢des, existe uma deficiéncia quanto
ao dominio das competéncias.

Particularmente em relagdo a moda, a tabela 5
registra valor “amodal” para trés competéncias no
grupo A. A ocorréncia justifica-se pelo fato de esse
grupo ser constituido por somente trés fiscais, no
qual cada um deles atribuiu um valor diferente para
a competéncia analisada, ndo retornando, portanto,
nenhum valor de moda para o item em julgamento.

Utilizando-se os valores das médias apuradas nas
tabelas de importancia e dominio foi possivel fazer
um diagnostico das necessidades de aprendizagem, a
partir da identificagdo do gap de competéncias, com
o objetivo de avaliar as necessidades de treinamento
frente algumas competéncias consideradas essenciais
para o desempenho das atividades de fiscal de contratos.

A tabela 6 apresenta os indices médios apurados
para o nivel de treinamento em cada competéncia
estudada e elenca o ranking daquelas atribuigoes
que merecem maior capacitagdo. A competéncia
que apresenta maior média de IPT indica maior gap,
sendo classificada como primeiro lugar na coluna de
ranking e assim sucessivamente.

Considerando-se que as médias de IPT variam de
0a 16 foi estabelecido que as variaveis que apresentaram
médias maiores que 8,00 correspondiam aquelas com
maior prioridade de aprendizagem e treinamento.
A seguir, o quadro 2 identifica as competéncias que
precisam ser aprimoradas em cada grupo:

A partir das informagdes do quadro 2 verifica-se
que apenas a competéncia C3 ndo foi assinalada em
nenhum dos grupos, ja que apresentou IPT menor que
8,00 e, de acordo com o critério adotado, ndo existe
necessidade de oferecer treinamento para o item em
julgamento, ja que os profissionais revelaram possuir
conhecimento detalhado das clausulas contratuais.
Entretanto, nas demais competéncias analisadas, a
institui¢cdo deve oferecer ou proporcionar capacitagao
para os fiscais, sejam pertencentes ao grupo A ou B.
Além do aprimoramento das competéncias, ¢ importante
também que o 6rgdo incentive outras acdes de
conversao do conhecimento, de maneira que os fiscais
mais antigos tenham condigdes de compartilhar suas

Tabela 5. Resumo estatistico: Média, Mediana, Moda, Desvio padrdo — Critério Dominio por grupo.

DOMINIO DAS COMPETENCIAS

Descricao das competéncias

Média p

Mediana Md Moda Mo  Desvio padrao ¢

C1. Ter conhecimento das normas legais que regulamentam as contratagdes publicas e a fiscalizagao de contratos
de terceirizagao.

Grupo A 1,67 2 2 0,577
Grupo B 2,20 2 3 0,837
C2. Ter conhecimento das atribuigdes e responsabilidades inerentes a funggo de fiscal de contratos.

Grupo A 2,00 2 Amodal 1,000
Grupo B 1,80 2 1 0,837
C3. Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua superviso e das clausulas nele estabelecidas.

Grupo A 2,33 2 2 0,577
Grupo B 2,30 3 2 0,837

C4. Registrar, em documento proprio, as irregularidades encontradas e as providéncias determinadas, decorrentes
do descumprimento das obriga¢des pactuadas em contrato.

Grupo A 1,00 1 Amodal 1,000
Grupo B 2,20 2 2 1,483

C5. Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados) que possam auxiliar no acompanhamento dos
contratos.
Grupo A
Grupo B

1,00 1
1,40

Amodal 1,000
2 0,894

[\

Fonte: resultado da pesquisa.
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experiéncias com os fiscais que exercem a funcao
ha menos tempo.

Finalizando a pesquisa de campo, foi apresentada
aos entrevistados uma lista estruturada de desafios,
na qual cada participante assinalou, dentre as opgdes,
os trés fatores que mais interferiam no desempenho
das atividades de fiscal de contratos. A frequéncia
de cada resposta encontra-se disposta na tabela 7:

Os dados da tabela 7 revelam que os profissionais
consideraram a falta de treinamento e qualificacdo
como maior desafio durante a atividade de fiscalizagao,
alcangando o indice de 29% de ocorréncia. De acordo
com Alves (2004), o fiscal designado deve possuir

perfil ajustado ao oficio delegado, conhecimento
técnico e perfeitas condigdes de analisar, avaliar
e controlar eficazmente o instrumento contratual.
Sob esse aspecto, é papel da Administragdo Ptblica
oferecer treinamentos especificos de forma intensa e
continua, visando amenizar as fragilidades sinalizadas
pelos profissionais.

O item “desconhecimento acerca de ferramentas
de gestdo do conhecimento” surge como o segundo
maior desafio relacionado, obtendo o percentual de
25% das citacdes. O indice sinaliza a intencdo dos
fiscais de aplicarem os conceitos ¢ ferramentas de
gestao do conhecimento que estiverem a sua disposi¢ao

Tabela 6. indice de Prioridade de Treinamento e ranking de prioridade de capacitagdo por grupo.

INDICE DE PRIORIDADE DE TREINAMENTO
(IPT)

GRUPO A

GRUPO B

Ranking Média IPT(n,)

COMPETENCIAS

Média IPT(n,) Ranking

3° 8,67

4° 7,67
5° 5,67

1° 11,33

2° 10,67

Cl1. Ter conhecimento das normas legais que regulamentam
as contratagdes publicas e a fiscalizagdo de contratos de
terceirizagao.

C2. Ter conhecimento das atribui¢des e responsabilidades
inerentes a fungdo de fiscal de contratos.

C3. Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua
supervisao e das clausulas nele estabelecidas.

C4. Registrar, em documento proprio, as irregularidades
encontradas e as providéncias determinadas, decorrentes
do descumprimento das obrigag¢des pactuadas em contrato.
C5. Utilizar mecanismos de controle (documentos
padronizados) que possam auxiliar no acompanhamento
dos contratos.

6,60 4°

8,40
4,80

6,80

10,00

20

50

30

Fonte: resultado da pesquisa.

Quadro 2. Necessidade de aprimoramento de competéncia por grupo.

COMPETENCIAS

GRUP

OS

A

B

C1. Ter conhecimento das normas legais que regulamentam as contratagdes publicas e a fiscalizag@o
de contratos de terceirizagdo.

X

C2. Ter conhecimento das atribuigdes e responsabilidades inerentes a fungdo de fiscal de contratos.

C3. Ter conhecimento detalhado do contrato sob sua supervisao e das clausulas nele estabelecidas.

C4. Registrar, em documento proprio, as irregularidades encontradas e as providéncias determinadas,
decorrentes do descumprimento das obrigacdes pactuadas em contrato.

CS5. Utilizar mecanismos de controle (documentos padronizados) que possam auxiliar no
acompanhamento dos contratos.

"Nenhum dos dois grupos necessita de aprimoramento na competéncia C3. Fonte: resultado da pesquisa.

Tabela 7. Frequéncia dos desafios que mais interferem no exercicio da fungdo de fiscal de contratos.

Desafios f

fr (%)

Falta treinamento e qualificacdo para o exercicio da funcdo
Desconhecimento acerca de ferramentas GC
Desconhecimento das atribui¢des e responsabilidades
Desconhecimento acerca da legislagdo

Relacionamento com preposto

Desconhecimento de clausulas contratuais

Total

— N W L N

29%
25%
21%
13%
8%
4%
100%

Fonte: resultado da pesquisa.




Fiscalizagao de contratos de servigos terceirizados... 455

na tentativa de melhorar seu desempenho em suas  orientados a aprendizagem organizacional, sendo
atividades. Cumpre esclarecer que a apresentagdo e possivel, a partir de critérios preestabelecidos,
definigdo dessas ferramentas, extraidas de Batista  mensurar o grau das caracteristicas-chave frente
(2012), foi feita no proprio questionario aplicado. 05 mecanismos de aprendizagem diagnosticados.
A pesquisa de campo permitiu identificar, a partir () quadro 3 sintetiza as informagdes:
da percepcdo dos fiscais de contratos, os principais Os resultados apresentados no quadro 3 informam
de;aﬁos enf;entcelldos p(;r esses plrf)ﬁscslloggls durante 4,6 acges ainda precisam ser implementadas na
o e.sgmpen 0 de SLfa un.(;ao., alem © . lagn OSUC?r instituicdo com o intuito de estimular a integracao
fragilidades frente as atribui¢cdes pertinentes e as . .
= L o entre os mecanismos de aprendizagem e melhorar a
legislagdes que disciplinam o tema contratagdes publicas. L . o .
avaliacdo dos processos. Disponibilizar mecanismos

. . de aquisic¢do e conversdo do conhecimento, levando
6.6 Mecan'lsmos\ de.al')rendlzag‘em o em consideragio aspectos definidos por Figueiredo
associados a atividade de fiscalizagio (2009) no que tange a variedade, intensidade,

As capacitagdes anteriormente referidas ndo sdo ~ funcionamento e intera¢do, configura o marco inicial
suficientes para criar entre os fiscais, cujo grupo  para reverter o panorama atual.
nao possui nenhuma estrutura orgénica, o ambiente
voltado a aprenfiizagem requerido para fazer frente 7 Consideracgoes finais
aos desafios. E necessario, antes, estimular um
processo de interagdo entre os fiscais, a0 modo de

uma comunidade de pratica, conforme sugerido . e .
. X . atuam em uma universidade publica. Ao consolidar a
por Brown & Duguid (1991) e em sintonia com os

mecanismos e processos de aprendizagem defendidos contribui(;?o do arcabouq:o'te(')rico da aprendiz:agem
por Figueiredo (2009). orgamzamona.l no entendimento e formulas:ao de

Contemplando-se a metodologia proposta por ~ Propostas de intervengdo na area da fiscalizagdo,
Figueiredo (2009), foram pontuados alguns importantes ~ © trabalho avanga na compreensdo epistemologica
processos intraorganizacionais especificamente voltados ~ da atividade, trazendo o ferramental da gestao do
a atividade de fiscalizagdo. Os dados obtidos através ~ conhecimento, que embora utilizado em algumas
de analise documental e observagio direta permitiram  fases e etapas do processo gerencial ndo apresenta
identificar a presenga ou auséncia de comportamentos  registros de sua utilizagdo no ambiente pesquisado.

O artigo evidenciou as fragilidades presentes nas
rotinas operacionais dos fiscais de contratos que

Quadro 3. Processos intraorganizacionais voltados a atividade de fiscalizagdo — Periodo: 2007-2013.

Caracteristicas-chave dos processos de aprendizagem

Variedade Intensidade Funcionamento Interacio
Processos/mecanismos de Ausente Presente . .
. .. Uma vez Insatisfatorio Fraca
aprendizagem (Limitada .
Intermitente | Moderado Bom Moderada
Moderada .
. Continuo Excelente Forte
Diversa)
Periodo 2007-2013 2007-2013 2007-2013 2007-2013
[1] Participacido em eventos externos:
cursos, palestras e congressos Limitada Intermitente Insatisfatorio Fraca
voltados a fiscalizacio de contratos.
[1] Consulta/assinatura de periddicos Limitada Continuo Moderado Moderada

relacionados a pratica de fiscalizacio.
[2] Programas internos de

treinamento abordando tema Limitada Intermitente Insatisfatorio Fraca
fiscalizaciao de contratos.

[3] Compartilhamento de experiéncias
e conhecimentos envolvendo praticas Limitada Intermitente Moderado Moderada
de fiscalizacao.

[3] Reunides para solu¢do conjunta de

Moderada Continuo Bom Forte
problemas.
|4] Manual de procedimentos
apresentando orientacdes de boas Ausente - Insatisfatorio Fraca

praticas de fiscalizacio.

Legenda: [1] Aquisi¢do externa de conhecimento; [2] Aquisi¢do interna de conhecimento; [3] Socializacdo de conhecimento;
[4] Codificagdo de conhecimento; Fonte: adaptado de Figueiredo (2009).
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A partir da percepcao dos entrevistados ficou
demonstrado que a institui¢do em estudo disponibiliza
de maneira pouco satisfatéria mecanismos de
aprendizagem voltados a atividade de fiscalizagdo de
contratos. A maioria dos fiscais nio realiza nenhum
registro de conhecimento durante o desempenho da
funcdo e poucos utilizam mecanismos de controle
para auxiliar no acompanhamento dos contratos de
servigos terceirizados. A auséncia da codificagdo,
além de prejudicar a disseminag@o do conhecimento,
traduz de forma negativa o acompanhamento dos
termos pactuados ¢ interfere diretamente na eficiéncia
operacional dos profissionais.

Os fiscais de contrato na organizagdo estudada
ndo constituem por si SO um grupo organicamente
estruturado, com objetos idénticos e cultura assemelhada,
sobre o qual se possa implementar facilmente as agdes
de capacitagdo formais. Eles funcionam muito mais
como uma comunidade de prética, a qual tem um
papel fundamental na garantia da qualidade ¢ na defesa
e preservagdo do escopo dos servigos contratados.
Portanto, constituem um locus privilegiado da acao
organizacional que, se operado em conjunto com
um processo de licitagdo bem feito, pode resultar
em ganhos econdmicos e sociais.

Diante do atual cenario, marcado por fragilidades
no campo da fiscalizagdo de contratos, torna-se
imprescindivel intensificar agdes de incentivo a
capacitacao, no intuito de aprimorar os processos
internos de trabalho, desenvolver competéncias
profissionais e disponibilizar adequagéo técnica aos
agentes publicos. Sdo muitos os deveres e exigéncias,
tanto explicitas quanto tacitas, inerentes ao exercicio
da atividade e, para tanto, os fiscais precisam estar
preparados, treinados, e, acima de tudo, dispostos a
desenvolver uma cultura de fiscalizacdo e controle
continuo dos contratos que supervisionam.

Finalmente, como aprofundamento dos insights
aqui produzidos, sugere-se que estudos futuros se
encarreguem, por um lado, de estreitar os vinculos
e as conexdes epistemoldgicas entre a atividade de
fiscalizagao de contratos, com sua heterogeneidade
e contingéncia, e a gestao do conhecimento, com seu
desafio de ultrapassar a mera gestdo dos tangiveis,
incorporando pessoas com toda a idiossincrasia e
complexidade que isso significa. E, por outro lado,
cabe o aprofundamento do quadro teérico e empirico
que situe adequadamente a esfera do publico, na
qual mudangas pontuais se inserem, impactando e
sendo impactadas pelo contexto cultural, politico e
motivacional que esse publico engendra.
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