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RESUMO

A terceirizagdo de servigos com dedicagdo exclusiva de mao de obra traz consigo a
problematica da sua fiscalizacdo, que pode levar a perda de conhecimentos tacitos importantes
para a melhoria do processo. O conhecimento ¢ um recurso valioso para o ambiente
organizacional e as praticas de gestdo do conhecimento podem contribuir tanto para a retengao
quanto para a transferéncia do conhecimento da melhor forma. Nesse contexto, o objetivo desta
pesquisa ¢ propor uma sistematica para o processo de fiscalizacdo de contratos
terceirizados do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Sul de Minas Gerais
(IFSULDEMINAS) a partir da adogao de praticas de gestdo do conhecimento. A pesquisa foi
conduzida por meio do método de estudo de caso, tendo como unidade de anélise o grupo de
fiscais e gestores de contratos dos campi, composto por 78 servidores. Como resultados, foram
identificados os fatores criticos de sucesso e melhores praticas da gestdo do conhecimento para
institui¢des federais de ensino superior; os principais desafios e dificuldades que interferem no
exercicio da funcdo fiscalizatoria; assim como foi identificada a expectativa e percep¢ao dos
fiscais acerca das praticas de gestao do conhecimento, de forma a obter as mais relevantes para
a melhoria da atuacdo. Esses resultados serviram de embasamento para a elaboragdao do plano
de acdo para o IFSULDEMINAS, sendo uma oportunidade de melhoria para a fiscalizagao de
contratos terceirizados. Como resultado técnico foi elaborado um manual de boas praticas de
gestao do conhecimento para a fiscalizagdo de contratos de servicos com dedicagdo exclusiva
de mao de obra aplicavel as instituicdes federais de ensino superior.

PALAVRAS-CHAVE: Terceirizagdo de Servigos. Fiscalizacdo de Contratos. Praticas de
Gestao do Conhecimento. Instituigdes Federais de Ensino Superior.



ABSTRACT

The outsourcing of services with exclusive dedication of labor brings with it the problem of its
inspection, which can lead to the loss of important tacit knowledge for the improvement of the
process. Knowledge is a valuable resource for the organizational environment and knowledge
management practices can contribute both to retaining and transferring knowledge in the best
way. In this context, the objective of this research is to propose a system for the inspection
process of outsourced contracts of the Federal Institute of Education, Science and Technology
of the South of Minas Gerais (IFSULDEMINAS) based on the adoption of knowledge
management practices. The research was conducted using the case study method, having as the
unit of analysis the group of inspectors and contract managers on the campuses, composed of
78 civil servants. As a result, critical success factors and best knowledge management practices
for federal higher education institutions were identified; the main challenges and difficulties
that interfere with the exercise of the inspection function; as well as the expectation and
perception of inspectors about knowledge management practices, in order to obtain the most
relevant ones for improving performance. These results served as a basis for the preparation of
the action plan for IFSULDEMINAS, being an opportunity to improve the inspection of
outsourced contracts. As a technical result, a manual of good knowledge management practices
was prepared for the inspection of service contracts with exclusive dedication of labor
applicable to federal institutions of higher education.

KEYWORDS: Outsourcing of Services. Contract Inspection. Knowledge Management
Practices. Federal Institutions of Higher Education.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e Relevancia da Pesquisa

A terceirizacdo se caracteriza como a transferéncia por parte da administracdo da
execucdo de servico para uma empresa (contratada) por meio da celebragdo de contrato de
prestagao de servico, envolvendo a contratacdo de mao de obra por parte da empresa contratada
para a execucao nas dependéncias da contratante. A administragao publica vem utilizando dessa
prerrogativa para a contratagdo de servigos relacionados as suas atividades-meio e, mais
recentemente, para as atividades-fim, como meio para se realizar as atividades necessarias para
o funcionamento da institui¢do, seja por falta de expertise na atividade, ou por falta de
servidores para desenvolver tais atividades.

Os Institutos Federais, assim como os demais 6rgaos publicos, considerando preceitos
legais e buscando uma melhor gestdo dos seus recursos, repassam a terceiros suas atividades de
forma a disponibilizar servigos aos cidadaos em areas em que a gestao publica ndo tem expertise
ou disponibilidade de recursos humanos. Entretanto, nessa relagdo existem complexidades e
desafios relacionados ao acompanhamento da execucdo contratual, que compreendem as
atividades de fiscalizagdo do contrato.

Fiscalizar servigcos prestados por terceiros ¢ dever que nao se faz tarefa facil,
considerando que exige dos servidores conhecimentos normativos, do objeto contratual, assim
como posturas, comportamentos, aptiddes e experiéncias praticas, que sdo essenciais para a
atuacao eficiente, eficaz e efetiva (ZUCOLOTO, 2019).

Contratos terceirizados, como sdo comumente conhecidos, também denominados de
contratos de Servigos com Dedicagao Exclusiva de Mao de Obra (SDEMO), além de deterem
maior complexidade de acompanhamento, representam grande vulto org¢amentario das
institui¢cdes de ensino, envolvendo a atuacdo dos 6rgaos de controle interno e externos, estando
sua fiscalizagdo relacionada aos principios de governanca e compliance, assegurando
transparéncia e integridade em atendimento a legislacao aplicavel e alinhamento aos interesses
da sociedade.

A fiscalizag¢do de contratos terceirizados exige dos servidores publicos conhecimentos
técnicos e normativos que normalmente ndo fazem parte da sua rotina de atuacdo. Ademais, a
falta de informacdes e conhecimentos explicitos sobre a pratica da fiscalizagdo pode
comprometer o adequado acompanhamento da execucdo contratual. Tal fiscalizacdo, se

comparada aos demais tipos de contratos, ¢ dotada de mais peculiaridades e dificuldades, pois
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envolve, além do acompanhamento da execu¢do dos servigos em si, 0 acompanhamento do
cumprimento das obrigacdes trabalhistas e previdencidrias por parte da contratada para com os
colaboradores terceirizados de forma a prevenir a responsabilizagdo solidéria e subsididria da
administracao diante de acdes trabalhistas.

Nesse sentido, a deficiéncia, ou auséncia, de fiscaliza¢do de contratos ¢ frequentemente
apontada como causadora de prejuizos a administracdo, fato agravado pela dificuldade em
manter servidores adequadamente capacitados para desempenhar a dificil tarefa de fiscalizar,
assim como a falta de estrutura das unidades administrativas, tornando um ponto de extrema
vulnerabilidade ao se falar em eficiéncia em contratagdes publicas; fortalecendo a necessidade
de direcionamento de ac¢des de melhoria junto aos agentes que acompanham a execuc¢do
contratual (MARINHO et al., 2018).

Outro fator importante ¢ que os fiscais de contratos normalmente nao formam um grupo
de servidores com contato frequente, assim a administracdo vivencia, também, um desafio ao
buscar envolver servidores no processo de fiscalizagdo, sendo uma a¢do com alta rotatividade.
Onde frequentemente se observa a ndo disseminagao do conhecimento/experiéncia do fiscal
que acaba levando consigo o conhecimento adquirido ao longo de sua atuagao.

Com relagdo a fiscalizacdo desses contratos, mudancgas se fazem necessarias no que diz
respeito a organiza¢do do trabalho e na garantia da prestacdo do servigo pela contratada de
acordo com o pactuado, com qualidade e atendendo aos preceitos legais; o que confere aos
fiscais importancia e essencialidade dentro dos 6rgaos publicos. A tarefa de fiscalizar requer
aprimoramento constante, dadas as responsabilidades envolvidas que englobam também
conhecimentos juridicos e técnicos (BEDIN; FONTES; BRAATZ, 2020).

E dessa forma que o gerenciamento do conhecimento se faz eixo central para o
desenvolvimento de organizagdes publicas e privadas evidenciadas no aprimoramento dos
servicos € no desenvolvimento de processos de tomada de decisao (ADEINAT;
ABDULFATAH, 2019).

O desenvolvimento de agdes que promovam a capacidade técnica dos fiscais e o
compartilhamento do conhecimento se faz prioridade ao se falar em eficiéncia operacional,
principalmente ao se considerar a expansao vivenciada pelas universidades publicas brasileiras.
E fundamental que também sejam adotadas agdes visando a conversio do conhecimento,
buscando o aprendizado organizacional, assim como a melhoria na eficiéncia no
monitoramento dos contratos pactuados (MARINHO et al., 2018). A realidade ¢ de ampla
adogdo de processos de Gestao do Conhecimento, mas poucos implementados com sucesso €

vivenciado seus beneficios, havendo escasso entendimento dos impactos na qualidade e



15

desempenho operacional do setor publico (AL AHBABI et al., 2019).

O conhecimento ¢ a base para a atuagdo do fiscal, entretanto as instituigdes de ensino
geralmente ndo estabelecem agdes estratégicas de Gestdo do Conhecimento (GC) direcionadas
as atividades administrativas, por meio, por exemplo, do desenvolvimento, captura e
transmissdo dos conhecimentos entre os servidores. A falta de praticas nesse sentido pode se
refletir na atuacdo dos fiscais de contratos, que vivenciam dificuldades na obtengdo de
conhecimentos explicitos para nortear a atividade fiscalizatoria, o que aumenta a inseguranga e
o tempo despendido nas agdes.

Os estudos da GC no contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IES) ainda sdo
limitados, tanto com relacdo aos aspectos tedricos como praticos, evidenciando a necessidade
de mais pesquisas nessa area (KANWAL, NUNES, ARIF, 2019). Compreender o contexto
dessa relagao (IES e GC) permite o aprimoramento constante, possibilitando a melhoria das
praticas adotadas.

A partir dessa perspectiva surge a seguinte questio de pesquisa: Quais praticas de
Gestao do Conhecimento podem ser utilizadas para a melhoria do processo de fiscalizagao de
contratos terceirizados em instituicdes federais de ensino superior de modo a se identificar
facilitadores/potencializadores do conhecimento nessas organizagdes?

Para responder a esta questao, serd adotado como procedimento de pesquisa o estudo de
caso, seguindo a sequéncia proposta por Yin (2018). A unidade de analise (caso) ¢ uma
institui¢ao federal de ensino superior, o Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia do
Sul de Minas Gerais (IFSULDEMINAS), junto ao grupo de fiscais de contratos SDEMO
atuantes durante o periodo de 2015 a 2022, e os atuais gestores de contratos, envolvendo

aproximadamente 160 servidores dos seus 08 campi e Reitoria.

1.2 Objetivos

Tendo como base o contexto apresentado, o objetivo geral e os objetivos especificos

foram estabelecidos.

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho possui como objetivo geral propor uma sistematizacao estratégica para o

processo organizacional de fiscalizagdo de contratos terceirizados do IFSULDEMINAS a partir

da adogdo de praticas de Gestao do Conhecimento.
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1.2.2 Objetivos especificos

O objetivo geral foi dividido em objetivos especificos para estruturar o desenvolvimento

do trabalho, sendo eles:

e Identificar fatores criticos de sucesso e melhores praticas da gestdo do conhecimento
em institui¢des federais de ensino superior;

e Investigar os principais desafios e dificuldades que interferem no exercicio da
funcao dos fiscais de contratos SDEMO do IFSULDEMINAS;

e Identificar a expectativa e percep¢ao dos fiscais e gestores de contratos SDEMO
acerca das praticas de GC na atuagdo fiscalizatoria;

e Elaborar um plano de agdo para o IFSULDEMINAS de forma a apresentar as
oportunidades de melhorias para a fiscalizacdo de contratos SDEMO a partir da
percepgao dos fiscais.

e Elaborar um manual técnico de boas praticas de gestdo do conhecimento para a
fiscalizacdo de contratos SDEMO aplicavel as institui¢des federais de ensino

superior.

1.3 Estrutura do texto

Este trabalho estd dividido em cinco Capitulos. O Capitulo 1 traz a introdugao a
pesquisa, apresentando o tema, relevancia, questdo de pesquisa, objetivo geral e objetivos
especificos.

O Capitulo 2 contempla a fundamentagao tedrica, abrangendo os preceitos da gestdo do
conhecimento, desafios e praticas com enfoque na realidade das institui¢des federais de ensino
superior (IFES); discorre-se sobre fatores criticos de sucesso € a implantacao estratégica da
gestdo do conhecimento para o desenvolvimento de processos organizacionais nestas
institui¢cdes; culminando com a apresentacdo da terceirizagdo e da fiscalizacdo de contratos de
servigos com dedicagao exclusiva de mao de obra.

No Capitulo 3, Procedimentos Metodoldgicos, o objeto de estudo e a classificagdo da
pesquisa sdo apresentados, assim como as etapas da condug¢do do estudo de caso sdo
enumeradas e explicitadas de acordo com a sequéncia de sua implementacao.

O Capitulo 4 apresenta os resultados e discussoes a partir dos dados obtidos. O Capitulo

5 apresenta as conclusdes da pesquisa, seguido das referéncias bibliograficas e apéndices.
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14 Publicacoes geradas

Durante o desenvolvimento desta pesquisa duas publicagdes foram geradas a partir da
fundamentagdo teorica, sendo elas: (1) Gestdo do Conhecimento em Instituigdes Publicas de
Ensino: Uma revisdo integrativa; (2) Praticas de Gestdo do Conhecimento em Instituigdes de
Ensino Superior: Uma analise cientométrica sistematica e critica, ambas publicadas e
apresentadas na 42° edi¢ao do Encontro Nacional de Engenharia da Producao (ENEGEP), de
04 a 07 de outubro de 2022.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao do Conhecimento em Instituicoes de Ensino Superior

A GC pode ser definida como a atuacdo sistematizada, formal e deliberada no sentido
de capturar, preservar, compartilhar e (re)utilizar os conhecimentos tacitos e explicitos criados
e empregados pelas pessoas durante as tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos,
de modo a gerar resultados mensuraveis para a organizacao e para as pessoas (MUNIZ Jr.;
TRZESNIAK; BATISTA Jr., 2009).

Segundo Batista (2012, p. 49) a utilizagcdo da GC na administracdo publica permite:
“[...] 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 administra¢do publica e para o desenvolvimento brasileiro”. Maronato (2018)
afirma que o compartilhamento do conhecimento possibilita a troca de informagdes,
contribuindo com o desempenho de todos, permitindo a criacio de conhecimentos novos,
influenciando os processos de tomada de decisao.

Para Marinho e Andrade (2013) ao implementar diretrizes da GC na administragio
publica, se faz possivel disseminar saberes, sistematizando o conhecimento e desenvolvendo as

habilidades dos profissionais.

Para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social, e para observar
os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia na
administragdo publica é necessario mobilizar o melhor conhecimento disponivel nas
organizagdes publicas ou fora dela. Portanto, podemos concluir que a efetiva GC ¢ a
base de tudo na AP. Além disso, na medida em que as organizagdes publicas sdo
transformadas em instituigdes com foco no conhecimento, o conhecimento passara a
ser a sua marca principal (BATISTA, 2012, p. 47).

A GC esté relacionada aos preceitos das instituicdes de ensino, quais sejam a pesquisa,
por meio de sua gestdo; a educagdo, relacionada a disseminagdo do conhecimento; ¢ a
sociedade, determinada pela transferéncia do conhecimento. A GC também se relaciona a
gestdo e atribuicdo orcamentaria da instituicdo, levando a melhores decisdes, estando
relacionada ao planejamento estratégico (ALEXANDROPOULOU; ANGELIS; MAVRI,
2008). Percebe-se, dessa forma, que a GC estd intimamente relacionada aos objetivos das IES,
visto que permite a sistematizacdo e disseminacdo de capital intelectual ao publico,
contribuindo com o saber para o aprimoramento da aprendizagem organizacional. O

conhecimento gerado por pesquisas académicas, assim como por todos os colaboradores das
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IES, possibilita o aprimoramento dos processos de GC, bem como contribuindo na
transformagao da sociedade (VIEIRA et al., 2017).

A GC para as IES deve considerar suas peculiaridades que compreendem
responsabilidades e impactos de amplas vertentes para com a sociedade, como
responsabilidade social, disseminac¢do da educacdo, inovacdo, dentre outros, fatores que as
caracterizam como organizacdes impares, diferentes de modelos de organizagdes publicas ou
privadas. Ao gerir os conhecimentos de uma IES ¢ possivel desencadear contribui¢des
relacionadas também a GC em outros atores relacionados a instituicdo (QUARCHIONI,
PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020).

A crescente demanda das IES por transparéncia, competitividade, melhoria da
qualidade, que encorajam a adocao de processos de GC (QUARCHIONI; PATERNOSTRO;
TROVARELLI, 2020) e a sua consolidacao em diversos campos remonta a importancia do seu
estabelecimento no setor da educacao, considerando o movimento social rumo a era no
conhecimento na busca da melhoria do processo de ensino e aprendizagem, permitindo a
formacdo de bases so6lidas de conhecimento que se transpdem para praticas e estratégias nas
IES (RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009).

A GC conecta pessoas e os conhecimentos necessarios para a atuacao eficaz e a criacao
de novos conhecimentos, visando melhorar o desempenho da organizagdo e das pessoas, por
meio da identificacdo, captura, validagdo e transferéncia de conhecimentos (BATISTA et al.,
2005). “Na administracao publica, a efetiva GC ajuda as organizacdes a enfrentar novos
desafios, implementar praticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos,
produtos e servigos publicos em beneficio do cidaddo-usudrio e da sociedade em geral”
(BATISTA, 2012, p. 40). Dessa forma, o conhecimento passou a ser considerado como
ferramenta de qualidade em varios tipos de organizagdes pelo mundo, auxiliando na tomada de
decisoes, melhoria de procedimentos, trazendo mais flexibilidade diante das ameacas, assim
como oportunidades e encorajamento aos membros da equipe.

Em IES a GC tem contexto unico, impactando sistematicamente em outros atores
relacionados as conexodes da IES, como industrias, instituigdes ¢ comunidades locais, assim
como em suas maneiras de se relacionar e adquirir conhecimento (QUARCHIONI;
PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020).

Nos ultimos dez anos observou-se uma intensificagdo no interesse do campo de estudo
da GC, contudo as pesquisas se apresentam em estagio inicial, marcadas pela fragmentacao e
diversidades de campos, com estudos concentrados na Europa referentes a uma série de topicos

especificos e a varias abordagens (QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020).
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Ao se tratar sobre GC em IES observa-se, como exemplo, abordagens centradas
primordialmente na relacdo professor-aluno, deixando de lado a questdo da disseminagao do
conhecimento entre seus colaboradores, sejam docentes ou técnicos-administrativos,
contradizendo os preceitos de uma organizagdo complexa que tem como objetivo primordial a
disseminagdo e a geragdo do conhecimento (VIEIRA et al., 2017).

Ao implementar diretrizes da GC na administragdo publica, se faz possivel disseminar
saberes, sistematizando o conhecimento e desenvolvendo as habilidades dos profissionais
(MARINHO; ANDRADE, 2013). Nesse sentido, Al Ahbabi et al. (2019) identificaram que
melhorias podem ser realizadas nos processos de GC no setor publico, focando em processos
de captura e armazenamento de conhecimento, aprimorando a extensao de sua implementagao.
O que se sabe sobre os impactos significativos da GC no desempenho das organizagdes ¢
encorajador, devendo funcionar como propulsor para a formulacdo de politicas para
implementagdo de processos de GC no setor publico.

Percebe-se que a GC emerge rumo as institui¢cdes de ensino, em uma realidade em que
praticas inovadoras passam a se associar a gestao do conhecimento, se relacionando a uma série
de atividades na organizacdo. Neste contexto os preceitos da GC podem ser perfeitamente
relacionados as atividades administrativas e, portanto, as atividades de fiscalizacdo de contratos
SDEMO, surgindo como estratégia interessante e apropriada para a eficiéncia na gestdo
contratual na administragdo publica.

Compreender o contexto dessa relacdo permite o aprimoramento constante, fator
também relacionado as IES, possibilitando a melhoria das praticas adotadas através da GC. A
partir de um maior estudo entre a relacdo estabelecida pela GC e as IES ¢ possivel o
desenvolvimento de cultura e ferramentas que possam contribuir com o aprimoramento destas
organizacoes.

Buscando contextualizar a associagao da GC e IES, uma revisao sistematica da literatura
foi elaborada a partir das 5 etapas do caminho metodoldgico proposto por Whittemore e Knafl
(2005). Os artigos foram pesquisados na cole¢do principal da base de dados Web of Science
(WOS) e Scopus. Os termos usados para a sele¢ao dos estudos foram Knowledge Management
combinado com Higher Learning Institutions ou Higher Education no campo Titulo; e Public
no campo Topico, portanto pesquisadas no titulo, resumo e palavras-chave. Foi considerado
como periodo de publicagdo todo o periodo disponivel, incluindo os de acesso antecipado, nos
idiomas portugués e inglés, sendo identificados 28 estudos, sendo 12 na WOS e 16 na Scopus.

Foram adotados os seguintes critérios de exclusao respectivamente: somente artigos (01
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excluido); duplicados (05 excluidos); verificacdo do enquadramento na tematica, apds a leitura
dos titulos e resumos (10 excluidos); disponibilidade (02 excluidos).

Desta forma, 10 artigos, apresentados no Quadro 1, foram selecionados por estarem
totalmente voltados a temadtica e a analise dos mesmos serd apresentada na sequéncia. Tal

resultado evidencia que o tema GC em institui¢des publicas de ensino ainda ¢ emergente.

Quadro 1 — Artigos selecionados para a revisdo sistematica

Artigos Selecionados
01 [RAMACHANDRAN, S. D.; CHONG, S. C.; ISMAIL, H. The practice of knowledge management
processes: A comparative study of public and private higher education institutions in Malaysia. Vine, v.
39, n. 3, p. 203-222, 2009.
02 |ALIL, N.; COB, Z. C.; SULAIMAN, H. Knowledge Management Systems Success Model for Higher
Education Institutions: A Partial Least Square Approach. Knowledge Management International
Conference (Kmice) 2016, p. 252-257, 2016.
03 [RAMJEAWON, V. P.; ROWLEY, J. Knowledge management in higher education institutions: enablers|
and barriers in Mauritius. Learning Organization, v. 24, n. 5, p. 366-377, 2017.
04 [NGOC-TAN, N.; GREGAR, A. Impacts of knowledge management on innovations in higher education|
institutions: An empirical evidence from Vietnam. Economics and Sociology, v. 11, n. 3, p. 301-320,
2018.
05 |RAMIJEAWON, V.P.; ROWLEY, J. Knowledge management in higher education institutions in Mauritius.
International Journal of Educational Management, v. 32, p. 1319-1332, 2018.
06 [INGOC-TAN, N.; GREGAR, A. Knowledge Management and Its Impacts on Organisational Performance:
An Empirical Research in Public Higher Education Institutions of Vietnam. Journal of Information and
Knowledge Management, v. 18, n. 2, 2019.
07 MARQUES, J. M. R. et al. The knowledge management maturity: An analysis among teachers and
administrative technicians perception at a higher education public institution. Revista Conhecimento
Online, v. 1, p. 27-48, 2020.
08 |QUARCHIONI, S.; PATERNOSTRO, S.; TROVARELLI, F. Knowledge management in higher|
education: a literature review and further research avenues. Knowledge Management Research and
Practice, v. 8238, 2020.
09 |[VYAS, A.; BHALLA, P.; NAINEEN, A. Competitive Analysis of Interaction between Organizational
Culture and Knowledge Management in Indian Higher Education Institutions Public and Private Sector.
International Journal of Advanced Science and Technology, v. 29, p. 5313 — 5322, 2020.
10 [YOUNAS, M.; NOOR, A. S. M.; ARSHAD, M. Cloud-Based Knowledge Management Framework for|
Decision Making in Higher Education Institutions. Intelligent Automation & Soft Computing, v. 31, n.
1, p. 83-99, 2022.

Fonte: Elaborado pela autora

Os objetivos das pesquisas selecionadas permitem compreender o contexto da GC nas
IES publicas e suas varias abordagens. Alguns autores buscaram o entendimento do contexto e
suas relagdes, como: Ramachandran, Chong e Ismail (2009) que investigaram as praticas de
processos de GC em IES publicas e privadas; no mesmo sentido Ramjeawon e Rowley (2018)
que apresentaram os processos de GC e sua ligagdo com os objetivos das IES. Quarchioni,
Paternostro e Trovarelli (2020) exploraram e sistematizaram o tema, trazendo indicacdes de
pesquisas futuras. Marques et al. (2020) buscaram aferir o nivel de maturidade da GC em

relacdo a percepcao de servidores de uma IES publica.
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Os objetivos das pesquisas também estabeleceram relagdes com implicagdes praticas e
realidades: Ramjeawon e Rowley (2017) apresentaram os facilitadores e barreiras da GC; na
mesma linha Ali, Cob e Sulaiman (2016) investigaram os fatores que contribuem para o sucesso
de sistemas de GC em IES considerando fatores tecnologicos e organizacionais. Ngoc-Tan e
Gregar (2018) exploraram os impactos da GC na inovagdo do ambiente académico; enquanto
os mesmos autores (2019) exploraram os impactos da GC no desempenho organizacional e
Vyas, Bhalla e Najneen (2020) analisaram o efeito da cultura organizacional na GC. Younas,
Noor e Arshad (2022) buscaram uma estrutura para o aumento e aprimoramento do processo
de gestdo e disponibilidade de conhecimento na gestao universitaria.

O referencial tedrico mantém a mesma linha sobre o contexto da GC, representando o
gerenciamento dos processos de criagao, captura, organizagdo, armazenamento, disseminagao
e aplicacdo do conhecimento nas organizagdes; com enfoques: na transformacdo do
conhecimento incorporado na melhoria do desempenho organizacional (NGOC-TAN;
GREGAR, 2018, MARQUES et al., 2020, NGOC-TAN; GREGAR, 2019), na aplica¢do do
conhecimento para a inovacao administrativa e técnica (NGOC-TAN; GREGAR, 2018); na
relacdo da criagdo de conhecimento e seu potencial compartilhamento (RAMJEAWON;
ROWLEY, 2018); na divulgagdo e transferéncia do conhecimento como impacto social
(QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020); no uso de conhecimentos aliados
a tecnologia para apoiar e promover a aprendizagem e a GC (NGOC-TAN; GREGAR, 2019),
para permitir a tomada de decisdes administrativas eficazes (YOUNAS; NOOR; ARSHAD,
2022) e para possibilitar o compartilhamento do conhecimento (ALI; COB; SULAIMAN,
2016); na obtencdo de vantagem competitiva e melhoria da cultura de colaboracdo e
compartilhamento do conhecimento (VYAS; BHALLA; NAJNEEN, 2020, YOUNAS; NOOR;
ARSHAD, 2022, NGOC-TAN; GREGAR, 2018, QUARCHIONI; PATERNOSTRO;
TROVARELLI, 2020); no uso do conhecimento organizacional na resolu¢ao de problemas
(NGOC-TAN; GREGAR, 2018); na problematizacio dos processos de conhecimento
existentes, considerando suas lacunas (RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009); na
busca de facilitadores e barreiras relacionados aos processos de conhecimento
(RAMJEAWON; ROWLEY, 2017).

Os estudos contemplados na amostra abrangem a adoc¢ao de diferentes metodologias,
tipos de institui¢do, paises de estudo e participantes da pesquisa. A metodologia adotada em
sua maioria ¢ de estudos de caso (70%). Os tipos de instituicdo que fazem parte das pesquisas
sdo: IES publicas somente (50%) e IES publicas e privadas (50%). Os estudos que tratam das

IES publicas ressaltam suas peculiaridades, como a presenca de aspectos burocraticos,
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hierarquias, tarefas sistematicas e organizadas, aumento da necessidade por competi¢do,
melhoria nos padrdes de desempenho, énfase em resultados, trazidos por Marques et al. (2020);
existéncia de relagdes de poder, departamentalizagdo trazidos por Ramachandran, Chong e
Ismail (2009). Ou barreiras comuns nas publicas e privadas, como a cultura individualista
gerando dificuldades no compartilhamento de conhecimentos, apresentados por Ramjeawon e
Rowley (2017).

Os estudos que abrangem as IES publicas e privadas ressaltam que existem diferencas
entre essas instituigoes relacionadas a diferentes formas de administrar o conhecimento, como
a pesquisa de Ramachandran, Chong e Ismail (2009); a disseminagdo e criagdo de
conhecimentos (mais altas em IES publicas) trazidas por Ramachandran, Chong e Ismail (2009)
e Ramjeawon e Rowley (2017); enquanto no setor publico predomina a hierarquia € menor
cultura de mercado, no setor privado predomina a criatividade, inovagao e empreendedorismo
conforme Vyas, Bhalla e Najneen (2020), assim como a efetividade, organizacio,
disseminagdo, aplicagdo se fazem presentes no publico e no privado, no setor privado maior
atencao ¢ dada a efetividade e disseminacao e menor ao armazenamento, enquanto que no setor
publico a maior aten¢do ¢ dada ao armazenamento € menor a organizagao.

Observa-se que o contexto das IES remontam a importancia da relagdo entre GC e IES
em diferentes paises do mundo, como ao revelar a importancia da instituicdo no
desenvolvimento da forga de trabalho e economia do pais, como o caso da Malasia, que busca
se tornar o centro regional de educagdo na Asia, conforme estudos de Ramachandran, Chong e
Ismail (2009) e Ali, Cob e Sulaiman (2016); em Mauricio, foco dos estudos de Ramjeawon e
Rowley (2017) e (2018), considerado pais em desenvolvimento em que o ensino superior ¢
visto como fundamental para o desenvolvimento econdmico, social e cultural do pais,
possibilitando competitividade econdmica, € no Vietna contexto apresentado pelos autores
Ngoc-Tan e Gregar (2018) e (2019), considerando a presenca da criatividade, inovacao e
contetdo de conhecimento para melhoria no ensino e aprendizagem para garantir vantagens
competitivas. Os autores Quarchioni, Paternostro e Trovarelli (2020) trazem que a maior
concentracdo dos estudos ¢ na Europa, considerando a crescente busca por geragao,
gerenciamento e buscas por conhecimentos relacionados ao desenvolvimento sustentdvel
regional. Estudo referente ao Brasil ¢ tratado pelos autores Marques et al. (2020), ressaltando
que o contexto brasileiro passa por inimeras mudangas que afetam o ensino superior; também
tem-se estudos na India dos autores Vyas, Bhalla e Najneen (2020) e na Arabia Saudita dos

autores Younas, Noor e Arshad (2022).
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Em relagdo aos participantes das pesquisas tem-se a presenca de chefes da institui¢do,
membros académicos das areas de ensino e pesquisa, da area de tecnologia da informagdo e
administrativa, contemplando mais de um grupo/area de participantes por estudo, sendo que a
area de maior participacao ¢ a dos membros académicos das areas de ensino e pesquisa (presente
em 09 estudos), seguidas pela area administrativa (presente em 05 estudos). Marques et al.
(2020) identificaram que existe significativa diferenca na percep¢do dos docentes e técnicos
administrativos em relagao ao nivel de maturidade de GC na institui¢do pesquisada.

As informagdes sobre as metodologias adotadas, tipos de instituicdo, paises de estudo e

participantes da pesquisa estdo sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Autores/Aspectos metodologicos/Abrangéncia das pesquisas

Autores Foco do Metodologia Local de Participantes da pesquisa
estudo estudo

Ramachandran, Chong e | Publico e | Estudo de caso Malasia Académicos

Ismail (2009) privado

Ali, Cob e Sulaiman | Pablico Teste de modelo | Malasia Académicos, palestrantes,

(2016) estrutural tutores

Ramjeawon e Rowley | Publico e | Estudo de caso Mauricio Chefe da institui¢do, chefe dos

(2017) privado académicos

Ngoc-Tan e  Gregar | Publico Estudo de caso Vietna Administradores

(2018)

Ramjeawon e Rowley | Publico e | Estudo de caso Mauricio Académicos envolvidos em

(2018) privado pesquisa, chefes da instituigdo

Ngoc-Tan e  Gregar | Publico Estudo de caso Vietna Administradores de diferentes

(2019) niveis

Marques et al. (2020) Publico Estudo de caso Brasil Docentes e técnicos
administrativos

Quarchioni, Paternostro | Publico e | Revisao Europa Principais revistas

e Trovarelli (2020) privado sistematica (envolvendo, por exemplo,
académicos, equipe
administrativa)

Vyas, Bhalla e Najneen | Publico e | Estudo de caso India Equipe de ensino, TI,

(2020) privado administragdo, pesquisa

Younas, Noor e Arshad | Publico Abordagem Arébia Membros do corpo docente,

(2022) quantitativa e | Saudita executivos e tomadores de

qualitativa decisdo

Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo aos resultados obtidos, a criagdo do conhecimento para Ramjeawon e
Rowley (2018) ¢ associada a missao da pesquisa de expansao das fronteiras das IES, realizagao
de palestras, atividades de ensino e aprendizagem, consultorias, ¢ presente em documentos da
institui¢do. A captura do conhecimento para os mesmos autores se relaciona a obtencdo de
fontes externas e atividades formais de pesquisa. O desenvolvimento do conhecimento para

Ramachandran, Chong e Ismail (2009) se relaciona ao aprimoramento dos recursos humanos,
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complementado por Marques et al. (2020) que o relacionam ao desenvolvimento de
competéncias. O armazenamento do conhecimento para Vyas, Bhalla e Najneen (2020) se
relaciona as atividades de tecnologia da informacdo e administrativas, considerando a
manutengao de registros e processos de tomada de decisdo. A disseminagdo do conhecimento
se relaciona aos seminarios e conferéncias para Ramjeawon e Rowley (2018) e Ali, Cob e
Sulaiman (2016); as publica¢des e realizagdo de trabalhos em equipe para Ramjeawon e Rowley
(2018); para Vyas, Bhalla e Najneen (2020) contempla as pesquisas, palestras, atividades de
tecnologia da informagao; assim como atividades administrativas, também para Ramjeawon e
Rowley (2018) e workshops segundo Ali, Cob e Sulaiman (2016). A aplicagdo do conhecimento
para Ramjeawon e Rowley (2018) se relaciona as parcerias com a industria, setor publico e
comunidades em geral, assim como as consultorias € Ngoc-Tan e Gregar (2018) relaciona as
orientagdes aos administradores da institui¢ao. Assim, a partir dessa analise, os resultados das
pesquisas revelaram que os processos de GC estabelecem relagdes com as areas da IES
publicas, associadas principalmente as areas de ensino e pesquisa € menos comumente a area
administrativa. Os resultados reforcam a relacdo da GC com as areas de ensino, pesquisa,
extensao, e administrativa, bem como para a organizagdo como um todo, apresentando as
diversas contribui¢des da GC para o contexto das IES publicas (Quadro 3).

As relagdes entre os principais processos de GC e autores sdo estabelecidas no Quadro

Quadro 3 - Processos de GC e autores

Processos de GC
3 3 =
- 8 -~ =
= QO = ="
o < = S o
§ | L |E5|E8| 35 |4%
Autores = 3 ZE | £ § EE RS
S < - j = _ =
o S e | 32| 28 | B
o = =
=] < )
Ramachandran, Chong e Ismail (2009) X X X X X X
Ali, Cob e Sulaiman (2016) X
Ramjeawon e Rowley (2017) X X X
Ngoc-Tan e Gregar (2018) X X X X
Ramjeawon e Rowley (2018) X X X X
Ngoc-Tan e Gregar (2019) X X X
Marques et al. (2020) X X X X
Quarchioni, Paternostro e Trovarelli (2020) X X X X
Vyas, Bhalla e Najneen (2020) X X X X
Younas, Noor e Arshad (2022) X X X X

Fonte: Elaborado pela autora
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Os resultados reforgam a relacdo da GC com as areas de ensino, pesquisa, extensao, e
administrativa, bem como para a organizacdo como um todo, apresentando as diversas

contribui¢des da GC para o contexto das IES publicas (Quadro 4).

Quadro 4 — Contribui¢des da GC para melhoria das atividades no contexto das IES publicas

Areas Contribuicdes
Ensino e | Solugdes colaborativas de aprendizagem e conhecimento, treinamento de professores,
Pesquisa ampliagdo de projetos (NGOC-TAN; GREGAR, 2018); melhoria dos processos de ensino e

aprendizagem (QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020); formacdo de
graduandos de alta qualidade, ampliagdo das habilidades de conhecimento, desenvolvimento
da propriedade intelectual e aumento da qualidade e produtividade de pesquisa e publicacao
(NGOC-TAN; GREGAR, 2019).

Extensdo Aprimoramento da assisténcia a negocios e industria (NGOC-TAN; GREGAR, 2018); maior
envolvimento com a industria e comunidade (NGOC-TAN; GREGAR, 2019).

Administrativa | Aprimoramento dos servigos administrativos (NGOC-TAN; GREGAR, 2018 e 2019);
desenvolvimento do desempenho de capacidade da gestio (QUARCHIONI;
PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020); aprimoramento da movimentagdo de recursos
(NGOC-TAN; GREGAR, 2019); auxilio na tomada de decisdes (YOUNAS; NOOR;
ARSHAD, 2022).

Organizagao Aumento no nivel de confianca para negocios futuros (YOUNAS; NOOR; ARSHAD, 2022);
como um todo | melhoria dos dados de tecnologia da informagao (NGOC-TAN; GREGAR, 2018); aumento
da reputacdo organizacional, gestdo eficiente, melhoria no desempenho financeiro, impactos
positivos no capital intelectual da organizacdo (NGOC-TAN; GREGAR, 2019); melhoria no
desempenho organizacional, aprimoramento dos aspectos de sustentabilidade, inovagdo
(NGOC-TAN; GREGAR, 2018, NGOC-TAN; GREGAR, 2019), planejamento estratégico
(NGOC-TAN; GREGAR, 2018, QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020)
e competitividade (NGOC-TAN; GREGAR, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora

Ngoc-Tan e Gregar (2019) ressaltam que ao se aplicar todas as premissas da GC, todas
as partes da missao de uma IES publica podem ser fortalecidas.

Os estudos apresentam os fatores que facilitam a aplicacdo eficaz da GC em IES
publicas, que sdo apresentados sintetizados em grupos: dimensdo humana, infraestrutura e
organizacionais.

Em relacdo a dimensao humana os fatores sdo presenga de incentivos monetarios € nao
monetarios que reconhegam as contribuicoes dos académicos diante de agdes de criagdo,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017,
RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009, ALI; COB; SULAIMAN, 2016, VYAS;
BHALLA; NAJNEEN, 2020); desenvolvimento e envolvimento da lideranga (RAMJEAWON;
ROWLEY, 2017, MARQUES et al., 2020, ALI; COB; SULAIMAN, 2016, VYAS; BHALLA;
NAJNEEN, 2020); pessoal académico qualificado e experiente (RAMJEAWON; ROWLEY,
2017, ALI;, COB; SULAIMAN, 2016); comunicagao harmoniosa (NGOC-TAN; GREGAR,
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2018); treinamento (ALI; COB; SULAIMAN, 2016); trabalho em equipe, colaboracao
interdisciplinar (RAMJEAWON; ROWLEY, 2018, NGOC-TAN; GREGAR, 2019).

Em relacdo a infraestrutura os fatores sao suportes de tecnologia da informacao
(RAMJEAWON; ROWLEY, 2017, RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009, NGOC-
TAN; GREGAR, 2018, QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020, YOUNAS;
NOOR; ARSHAD, 2022); layout fisico que permita a interagdo social e o estabelecimento de
comunidades de pratica (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017); existéncia de biblioteca digital
(RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009).

Em relacdo a dimensdo organizacional os fatores compreendem a cultura organizacional
relacionada 8 GC (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017, NGOC-TAN; GREGAR, 2018, VYAS;
BHALLA; NAJNEEN, 2020), existéncia de vinculos industria-academia e existéncia de
repositorios de pesquisa (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017); integracdo da GC com os
sistemas e valores organizacionais, impactando no sistema social e econdmico
(QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLI, 2020).

Estabelecendo ligacdes com os facilitadores os estudos apresentam os dificultadores
para a aplicacdo eficaz da GC em IES publicas, relacionados principalmente aos aspectos
comportamentais ou a cultura organizacional: existéncia de relagdo de poder e
departamentalizacdo; dependéncia da comunicagdo verbal e de documentos impressos que
podem levar a perda de conhecimentos (RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009);
presenca de cultura individualista, marcada pela atuagdo de forma independente; falta de tempo,
de incentivos e motivagdo, medo de compartilhar, existéncia de ferramentas de tecnologia da
informagdo complexas, falta de politicas de recompensa, falta de financiamento para as
pesquisas, mudangas frequentes de lideranca, falta de cultura de compartilhamento e
repositorios de pesquisa (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017).

Sao apresentadas implicagdes gerenciais, que compreendem fatores decisivos
relacionados ao impacto da GC e seu sucesso em [ES publicas, representando desafios praticos,
se relacionando a mudancga de posturas e praticas diante do desafio de agregar a GC a cultura
das instituicdes.

Em se tratando das implicagdes gerenciais que se relacionam ao aprimoramento de
posturas, para Ngoc-Tan e Gregar (2018) se referem ao aumento da consciéncia dos
administradores em relacdo a GC na busca da implantagdo do conhecimento organizacional
para a resolugdo de problemas e obtengao de competitividade; para Quarchioni, Paternostro e
Trovarelli (2020) trata-se da problematizagdo da forma com que o conhecimento ¢ medido,

avaliado, gerenciado e comunicado ao ambiente externo; para Ali, Cob e Sulaiman (2016) se
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refere a possibilitar a existéncia de utilidade percebida; para Vyas, Bhalla e Najneen (2020) e
Younas, Noor e Arshad (2022) € o estabelecimento de um ambiente de confianga.

Com relagao as implicagdes gerenciais que se relacionam ao aprimoramento de praticas,
para Ramachandran, Chong e Ismail (2009), destacam-se o alinhamento das a¢des de GC com
a visdo, missdo e objetivos institucionais e comunicacdo das estratégias de GC adotadas aos
funcionarios; para Ramjeawon e Rowley (2017) ¢ a elaboragdo de uma estratégia de GC; para
Marques et al. (2020) e Ali, Cob e Sulaiman (2016) ¢ a criagdo de condi¢des para que os
funcionarios contribuam com a GC, estimulando as pessoas a se tornarem parte do processo de
compartilhamento do conhecimento; para Ramjeawon e Rowley (2018) e Ngoc-Tan e Gregar
(2019) ¢ a avaliagao critica do conhecimento gerando novos padrdes e conhecimentos para uso
na institui¢ao; para Younas, Noor e Arshad (2022) ¢ agregar tendéncias inovadoras nos modelos
de gestao; para Cob e Sulaiman (2016) ¢ a promogao da satisfacdo dos usuarios.

Neste contexto, Ramjeawon e Rowley (2017) ressaltam que as IES devem buscar uma
estratégia que contemple o ajuste delicado entre aspectos relacionados a tecnologia da
informacdo, aspectos sdcio-organizacionais € cultura organizacional sustentavel. As
implicagdes gerenciais de GC em IES publicas sdo sintetizadas no Quadro 5 a partir da

percepgao dos diferentes autores analisados nesta pesquisa.

Quadro 5 — Implicacdes gerenciais de GC em IES publicas

Aprimoramento de posturas Aprimoramento de praticas

Aumento da consciéncia dos administradores em | Alinhamento das agdes de GC com a visdo, missdo e
relagio @ GC na busca da implantacdo do | objetivos institucionais

conhecimento - organizacional na resolugdo de | Elaboragio e comunicagdo das estratégias de GC adotadas
problemas e obten¢do de competitividade a todos os funcionsrios

Problematizacdo sobre a forma com que o | Criacdo de solugdes para que os funcionarios se tornem
conhecimento ¢ medido, avaliado, gerenciado ¢ | parte do processo de compartilhamento do conhecimento
comunicado no ambiente externo

Estabelecimento de um ambiente de confianca Avaliagcdo critica do conhecimento, gerando novos
padrdes e conhecimentos para uso

Fomentar a existéncia de utilidade percebida para | Estabelecimento de ligagdes entre tendéncias inovadoras
a GC aos modelos de gestdo

Promocao da satisfacdo dos usuarios

Fonte: Elaborado pela autora

Os estudos futuros sugeridos pelos autores contemplam em sintese: Maior abrangéncia
dos estudos por meio de maiores amostras (RAMACHANDRAN; CHONG; ISMAIL, 2009,
RAMJEAWON; ROWLEY, 2018); estudos em diferentes paises (RAMACHANDRAN;
CHONG; ISMAIL, 2009, RAMJEAWON; ROWLEY, 2017, NGOC-TAN; GREGAR, 2018);

estabelecimento de relagdes como de causa e efeito entre os processos de GC e a medicao de
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desempenho na busca dos beneficios da implantacdo da GC em IES (RAMACHANDRAN;
CHONG; ISMALIL, 2009); comparagdes envolvendo GC e inovagdo (NGOC-TAN; GREGAR,
2018); investigagao da interagao de aspectos humanos, relacionais e técnicos da GC, e também
a interacao dindmica interna da GC e processos de transforma¢do no ambiente institucional
(QUARCHIONI; PATERNOSTRO; TROVARELLLI, 2020); estudo sobre a relagdo entre GC e
impactos no desempenho operacional (NGOC-TAN; GREGAR, 2019); ampliacdo dos estudos
através de pesquisas sobre processos ¢ politicas de GC (RAMJEAWON; ROWLEY, 2017);
investigacao sobre o uso de tecnologias que apoiem a criagao, compartilhamento e transferéncia
do conhecimento (RAMJEAWON; ROWLEY, 2018); tendéncias tecnologicas e digitais
(YOUNAS; NOOR; ARSHAD, 2022); comparagdes de cendrios, identificagdo de melhorias e
falhas das organizagdes (MARQUES et al., 2020); ampliagao da investigagao dos fatores
organizacionais (ALI; COB; SULAIMAN, 2016).

Diante das proposi¢des de estudos futuros, percebe-se que se relacionam a necessidade
de maior abrangéncia nos estudos, ampliagdo no estabelecimento de relacdes e nos estudos em
geral trazendo novas abordagens, podendo gerar implicagdes praticas e tedricas para o estudo
do contexto com maior propriedade. H4 muito a ser explorado/estudado ao se falar de GC e IES
publicas, considerando a ampla relacdo que a GC estabelece com varios fatores inerentes das
IES publicas e os varios beneficios advindos dessa relagdo para com uma educagdo de
qualidade.

Apesar de ter contado com um nimero restrito de artigos considerando os disponiveis
na tematica, visto que foi realizado um recorte direcionado as institui¢des publicas de ensino
superior, os resultados apresentados, permitem o entendimento do contexto, oferecendo
possibilidades mais focadas nos diversos aspectos envolvidos. Evidencia-se a necessidade de
abordagens focadas no aspecto administrativo, de diversas areas, e envolvendo uma maior parte

de servidores da institui¢do, assim como a comunidade externa.

2.1.1 Praticas de gestao do conhecimento em institui¢des de ensino superior

A Gestao do Conhecimento ¢ composta pelas seguintes dimensoes: (a) conhecimento
inerente as pessoas (Estoque de Conhecimento), (b) disposi¢ao da equipe em criar um ambiente
de aprendizagem e seu suporte tecnoldgico para o compartilhamento (Ambiente favoravel) e
(c) as praticas reais de mapeamento e compartilhamento do conhecimento dentro do projeto

(Praticas do Conhecimento) (REICH; GEMINO; SAUER, 2014).
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O estoque do conhecimento se relaciona ao nivel de conhecimento e experiéncia das
pessoas, abrangendo os conhecimentos tacitos relevantes. O ambiente favoravel abrange o
suporte tecnoldgico e aspectos sociais, como a confianga das pessoas na criagao de um ambiente
de aprendizagem com facilitagdo das praticas do conhecimento. As praticas do conhecimento
se referem ao nivel de maturidade das acdes de mapeamento e compartilhamento do
conhecimento (REICH; GEMINO; SAUER, 2014).

Préticas do conhecimento sdo agdes de “gestdo organizacional voltadas para produgao,
retencdo, disseminagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro das
organizagdes, bem como na relagdo dessas com o mundo exterior” (BATISTA, 2012, p. 81), ¢
que se relacionam a atividades regulares, gerenciais e pautadas em padrdes de trabalho
(BATISTA, 2019), “sao consideradas métodos, técnicas e praticas utilizadas pelas organizagdes
para gerenciar seu conhecimento” (XANTHOPOULOU; KESSOPOULOU; TSIOTRAS,
2021, p. 04). Trata-se, portanto, de um hibrido entre disciplina e processo que, quando colocada
em movimento, torna-se uma pratica e “requer a defesa dos constituintes da organizagdo e as
qualidades iterativas da pratica para ser totalmente eficaz” (MENDOZA ; BISCHOFF; WILLY,
2017, p. 14).

A maioria das organizagdes, em diversas areas, passaram a entender a importancia do
conhecimento e a buscar o seu gerenciamento por meio dessas diversas ferramentas e técnicas
(HUSAIN; GUL, 2019).

Essas praticas sao essenciais, pois motivam o processo de aprendizagem, auxiliam na
gestdo do conhecimento, assim como no processo de obtengdo do conhecimento (DAGLI;
SILMAN; BIROL, 2009). Entretanto, a medida em que se difunde o interesse e a aplicacao da
GC, se torna necessaria a busca por evidéncias sobre as ferramentas que funcionam,
subsidiando a sua implementagao e levantamento de contribui¢des (MASSINGHAN, 2014).

Também ¢ necessario problematizar sobre as questdes relacionadas a geragdao de
vantagens competitivas em diferentes organizacdes, de modo a permitir o delineamento de
condi¢des internas favoraveis a melhoria da GC, bem como o desenvolvimento de
competéncias e responsabilidades dos membros da organizagdo, com foco nas liderangas;
considerando que as praticas de GC podem impactar nas liderangas (SOUZA et al., 2020). Ou
seja, “E essencial que as praticas da gestio do conhecimento estejam alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizacdo” (TREVISAN; DAMIAN, 2018, p. 29).

Com relacao ao contexto da aplicagdo de praticas de GC em IES, algumas pesquisas se
destacaram. Balagué¢, Duren e Sarti (2016) analisaram as praticas de GC em bibliotecas do

ensino superior compreendendo o aprendizado continuo dos funcionarios, identificando
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contribuigdes na gestao, desenvolvimento das a¢des e inclusdo da equipe, em acompanhamento
ao desenvolvimento tecnologico. Sendo importante para as organizagdes reunirem oS
conhecimentos disponiveis, identificar os conhecimentos que precisam ser aprimorados,
avaliando os conhecimentos relevantes, bem como os irrelevantes e obsoletos, coletando os
conhecimentos de todos os membros, evitando a perda de conhecimentos cruciais.

Ahmad et al. (2017) afirmam que uma gama de praticas de GC podem moldar os valores
das organizacdes educacionais, que sdao pautadas no descobrimento, desenvolvimento,
preservacao e dissemina¢do do conhecimento. Segundo os mesmos autores, as praticas de GC
relacionadas a tecnologia da informagdo, organizagdo e conhecimento afetam de maneira
significativa o desempenho das universidades tanto publicas como privadas do Paquistdo.

Uma pesquisa conduzida por Kanwal, Nunes e Arif (2019), no contexto das praticas de
GC em IES do Sul da Asia, identificou que as praticas de GC vem ganhando importancia junto
as IES, e também vivenciam desafios, relacionados a cultura da organizagdo, confianga,
personalidade dos membros, qualificagdo pessoal, motivacdo, treinamento, tecnologia da
informacao, ambiente colaborativo, praticas de recursos humanos, infraestrutura, politicas de
GC, canais de comunicag¢ao; sugerindo que o enfrentamento desses desafios tem como base o
desenvolvimento e fortalecimento de politicas de GC que visem o compartilhamento e a gestao
eficaz do conhecimento.

Zanuzzo et al. (2019) informam que institui¢des publicas de ensino, como os Institutos
Federais, vém buscando a melhoria das ferramentas de GC, visando cumprir sua missao, visao,
em prol do alcance de seus objetivos estratégicos. Os autores ressaltam que as ferramentas de
GC contribuem para a promog¢ao da cultura de cooperagdo e unido na institui¢do, aprimorando
as relacdes e consequentemente a eficacia do trabalho.

Bertolazo, Sartori e Tendrio (2020) sugerem ferramentas e técnicas de GC que
favorecam a transferéncia de conhecimento e evitem a fragmentacao do mesmo, auxiliando no
desenvolvimento de processos organizacionais de universidades, a partir da observagdo dos
pontos criticos dos processos e a relacao de cada processo de GC (identificado pela Organizagao
Asiatica de Produtividade — APO) com uma série de ferramentas e técnicas de GC.

Nawaz et al. (2020) discorrem sobre as praticas de GC em vadrias institui¢cdes de ensino
superior, abrangendo percepcao, coleta, criagdo, compartilhamento, difusdo e retengdo do
conhecimento, comparando diversas institui¢des; foram constatadas diferengas em relacdo a
coleta e retencdo de conhecimento, relacionados a acessibilidade a tecnologia e a colaboragdo

que esta permite com outras instituigdes.
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Costa et al. (2021) afirmam que as praticas de GC por vezes se fazem presentes nas
universidades publicas de forma empirica, ndo existindo uma abordagem padronizada de
gerenciamento de conhecimento, se fazendo um campo recente e limitado. As praticas de GC
em universidades publicas sdo multifatoriais, se relacionado ao incentivo a propagacao do
conhecimento, competéncias e habilidades dos servidores em aprender com experiéncias,
estimulo a criacdo do conhecimento, aprimoramento do conhecimento, documentagdo e
compartilhamento do conhecimento, gestio do conhecimento em beneficio a sociedade,
socializagdo do conhecimento, valorizagdo do capital humano e gestdo do conhecimento para
cumprimento da missdo social. Os autores demonstram, ainda, a convergéncia de objetivos das
praticas de GC, as caracteristicas de conhecimento e ambiente das IES, reforcando a
necessidade de aprimorar essa relagdo a partir de uma implementagao dirigida a realidade,
cultura e caracteristicas dessas organizacdes.

Sob a vertente dos aspectos praticos da GC, foi realizada uma andlise cientométrica
construida a partir da literatura e utilizando as bases de dados Scopus, Science Direct € Web of
Science. Os termos usados para a selecao dos estudos foram Knowledge Management no campo
titulo com combinag¢des das palavras practices, tools, techniques, applications no campo
Tépico, considerando titulo, resumo e palavras-chave. Foi considerado como marco temporal
todo o periodo disponivel nas bases informadas e até o ano de 2022, nos idiomas portugués e
inglés. Para a tabulagdo dos dados foram utilizados os softwares CiteSpace® (CHEN, 2014) e
VOSviewer® (ECK, WALTMAN, 2018; ECK, WALTMAN, 2010).

A partir das combinagdes das palavras-chave apresentadas, foram selecionados 435
artigos que estabeleciam relagdo direta com o contexto da pesquisa. Foi utilizado o software
VOSviewer® para evidenciar as palavras-chave desses artigos, permitindo uma melhor
visualizag¢ao daquelas que mais se destacaram.

Priorizou-se as palavras-chave citadas mais de 05 vezes, chegando a 67 palavras (Figura
1), que foram organizadas pelo software em 06 clusters: (1) Inovagdo, em vermelho; (2)
Processos do conhecimento, em verde; (3) Tecnologia, em azul; (4) Educacdao, em amarelo; (5)
Performance, em roxo e (6) Universidades, em laranja.

Com relacao ao Cluster 2 “Processos do Conhecimento” destacam-se 0s processos
basicos de criacdo do conhecimento (knowledge creation) com 18 ocorréncias e
compartilhamento do conhecimento (knowledge sharing) com 19 ocorréncias, validando a sua
importancia.

O ambiente das IES ¢ permeado por pesquisas académicas, agdes extensionistas,

atividades de ensino e aprendizagem, pelo incentivo a inovagdo, o que ¢ propicio a criacdo e
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compartilhamento do conhecimento por meio, por exemplo de semindrios, publicagoes,
palestras, que sdo as agdes mais evidentes e comumente associadas a essas institui¢des. Mas
existem também as atividades administrativas que devem ser consideradas neste contexto,
evidenciando a importancia dessa relagdo de knowledge creation- knowledge sharing. Com

relacdo ao cluster 4 “Educacdo”, ressaltam-se praticas relacionadas com aprendizagem e

treinamento.
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Fonte: Elaborada pela autora por meio do VOSviewer®

Com relacao ao uso de ferramentas, destacaram-se a comunidade de pratica (clusters 2
e 3) com 25 ocorréncias, midias sociais (cluster 1) com 13 ocorréncias, benchmarking (cluster
5) com 09 ocorréncias e intranet (cluster 3), mapeamento do conhecimento (cluster 2) e
treinamento (cluster 4) com 05 ocorréncias.

As comunidades de pratica sdo grupos de individuos que se retinem periodicamente,
devido a possuirem um interesse comum no aprendizado e na aplicagdo do que foi aprendido.
Nesses encontros, as pessoas compartilham conhecimento, trocam experiéncias, levam seus
problemas e encontram solugdes (TAKIMOTO, 2012).

Com o uso do VOSviewer® foram analisadas as cocitagdes, ou seja, as citagdes
conjuntas de autores, e selecionadas aquelas com no minimo 20, objetivando identificar as

similaridades entre os artigos selecionados, sendo obtidos 52 autores (Figura 2).
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Figura 2 - Cocitagdes
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Fonte: Elaborada pela autora por meio do VOSviewer®

Os autores foram agrupados em 05 clusters, de acordo com alinhamento das suas
pesquisas, sendo que se destacaram a maioria dos autores que formam a base teorica das
pesquisas em GC como Nonaka, Davenport, Alavi, Druker e Polanyi.

Utilizando os mesmos dados no software CiteSpace® foi possivel dividir os clusters e
nomea-los de acordo com os topicos tendo como foco a andlise das praticas mais citadas pelos
autores (Figura 3).

Considerando os clusters formados, e por ordem de relevancia, constatou-se a
predominancia das praticas de midias sociais (cluster 0), comunidade de pratica (clusters 5 € 9)
e intranet (cluster 7), e do processo de compartilhamento do conhecimento (cluster 8).
Destacou-se o cluster estratégia de gestdo do conhecimento (cluster 3), reforcando a
necessidade de agdes estratégicas das IES ao se falar em praticas de gestdo do conhecimento.

A partir da analise dos 435 artigos, foi possivel elencar as principais
ferramentas/técnicas abordadas na literatura. Essas praticas sdo apresentadas por meio do

Quadro 6, sendo uma importante contribuigao desta pesquisa.
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Figura 3 — Clusters formados
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Fonte: Elaborada pela autora por meio do CiteSpace®

Destacam-se entre as 22 ferramentas listadas: comunidade de pratica, repositorio do
conhecimento, midias sociais, licdes aprendidas, benchmarking, intranet, melhores praticas,
portais e treinamento, ¢ as de menor frequéncia: blog, assisténcia de pares, conversacao, café
do conhecimento e manuais. A frequéncia de citagdes dessas praticas pode ser observada por
meio da Figura 4.

Analisando a Figura 4, percebe-se um crescente interesse na literatura por artigos que
tratam do uso das praticas da GC, validando a importancia desta pesquisa. Em destaque no
grafico as praticas relacionadas a treinamento, midias sociais, intranet e comunidades de

prética.
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Figura 4 — Frequéncia de citagdes das ferramentas por ano
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Fonte: Elaborada pela autora

A partir da analise dos clusters gerados pelos softwares utilizados nesta pesquisa

destacaram-se as praticas de GC associadas a comunidades de pratica, midias sociais,

benchmarking, intranet e treinamento e estas constam como as mais citadas, acrescidas das

praticas de repositério do conhecimento, ligdes aprendidas, melhores praticas e portais.
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Ferramenta/técnica

Descricao

Alguns autores que contemplaram as praticas em suas pesquisas

Assisténcia de pares

Técnica que compreende a assisténcia de colegas relacionado a busca pela resolugio
de problemas (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Massinghan (2014); Demchig (2015); Trevisan, Damian (2018); Enakrire,
Onyancha (2020)

Benchmarking Busca interna ou externa das melhores referéncias por meio da comparagdo do | Husain, Gul (2019); Bertolazo, Sartori, Tenério (2020); Xanthopoulou,
desempenho dos processos, possibilitando aprimoramento dos processos e definicdo | Kessopoulou, Tsiotras (2021)
de modelos (BERTOLAZO; SARTORI; TENORIO, 2020).
Blog Pratica que se assemelha a um diario contendo artigos ou historias curtas | Cerchione, Esposito (2017); Trevisan, Damian (2018); Husain, Gul (2019)
relacionadas a eventos relevantes (TREVISAN; DAMIAN, 2018).
Brainstorming Transferéncia espontinea de conhecimento que busca o surgimento de ideias sem a | Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Cerchione, Esposito (2017); Trevisan,
presenca de julgamento prévio (ZANUZZO et al., 2019). Damian (2018); Kuniyoshi et al. (2019); Zanuzzo et al. (2019);
Xanthopoulou, Kessopoulou, Tsiotras (2021)
Café do | Pratica em grupo para discussdo, reflexdo, desenvolvimento e compartilhamento de | Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Cerchione, Esposito (2017); Trevisan,
conhecimento pensamentos e ideias sobre determinado assunto (TREVISAN; DAMIAN, 2018). Damian (2018); Kuniyoshi et al. (2019); Xanthopoulou, Kessopoulou,
Tsiotras (2021)
Comunidade de | Comunidades de pratica ou comunidades de conhecimento se referem a grupos de | Saputelli, Ungredda (1999); Alavi, Kayworth, Leidner (2005);
pratica pessoas que compartilham conhecimentos, interesses e experiéncias (SAPUTELLI; | Massinghan (2014); Neves et al. (2014); Cerchione, Esposito (2017);
UNGREDDA, 1999). Trevisan, Damian (2018); Enakrire, Onyancha (2020); Xanthopoulou,
Kessopoulou, Tsiotras (2021)
Conversagdo Espacos sociais para conversas informais, auséncia de discussdes organizadas | Ramachandran, Chong, Wong (2013); Massinghan (2014); Cerchione,
(HOVEIDA; SHAMS; HOOSHMAND, 2008). Esposito (2017); Husain, Gul (2019); Kuniyoshi et al. (2019)
E-mail Meio tecnologico que permite o compartilhamento do conhecimento na organizacdo | Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Ramachandran, Chong, Wong (2013);

(ZANUZZO et al., 2019).

Cerchione, Esposito (2017); Husain, Gul (2019); Zanuzzo et al. (2019)

Foérum de discussiao

Utilizada para fomentar discussoes e compartilhamento de informagdes, ideias e
experiéncias, contribuindo com o desenvolvimento de competéncias e o
aperfeigoamento de processos e atividades (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Saputelli, Ungredda (1999); Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Trevisan,
Damian (2018); Husain, Gul (2019); Zanuzzo et al. (2019)

Gerenciamento  de

Pratica com apoio da tecnologia da informagdo que permite o gerenciamento dos

Cerchione, Esposito (2017); Trevisan, Damian (2018); Zanuzzo et al.

documentos documentos de forma eficiente e eficaz, permitindo a identificagdo de informacdes | (2019); Enakrire, Onyancha (2020); Xanthopoulou, Kessopoulou,
corretas no tempo adequado (TREVISAN; DAMIAN, 2018). Tsiotras (2021)
Intranet Ferramenta de colaboracdo que possibilita a disseminagdo de informagdes | Saputelli, Ungredda (1999); Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Husain,

atualizadas e sistematizadas (BALAGUE; DUREN; SARTI, 2016).

Gul (2019); Zanuzzo et al. (2019); Xanthopoulou, Kessopoulou, Tsiotras
(2021)

Ligoes aprendidas

Técnica que visa identificar as licdes aprendidas. Os membros da equipe buscam
identificar os acontecimentos relevantes, identificando pontos fortes, de melhoria e
fraquezas (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Saputelli, Ungredda (1999); Alavi, Kayworth, Leidner (2005);
Ramachandran, Chong, Wong (2013); Massinghan (2014); Demchig
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Ferramenta/técnica Descrigao Alguns autores que contemplaram as praticas em suas pesquisas
(2015); Cerchione, Esposito (2017); Trevisan, Damian (2018); Kuniyoshi
et al. (2019); Zanuzzo et al. (2019); Bertolazo, Sartori, Tenorio (2020)
Manuais Formalizagdo dos procedimentos validados referentes a uma tarefa ou solug¢do de | Ramachandran, Chong, Wong (2013); Demchig (2015); Cerchione,
problema (BATISTA, 2012). Esposito (2017); Zanuzzo et al. (2019)
Mapeamento do | Consiste na identificacdo ¢ categorizagdo dos ativos de conhecimento da | Ramachandran, Chong, Wong (2013); Cerchione, Esposito (2017);
conhecimento organizacdo (TREVISAN; DAMIAN, 2018). Trevisan, Damian (2018); Zanuzzo ef al. (2019)

Melhores praticas

Se referem a acdes de busca e propagacao das melhores praticas, ou seja, a busca
por procedimentos validados referentes a uma tarefa ou solugdo de problema dentro
de um contexto (BATISTA, 2012).

Saputelli, Ungredda (1999); Ramachandran, Chong, Wong (2013);
Cerchione, Esposito (2017); Zanuzzo et al. (2019); Bertolazo, Sartori,
Tendrio (2020)

Midias sociais

Sistemas sociais on-line que representam a organizagdo de pessoas que
compartilham interesses e conteidos em comum (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Mendoza, Bischoff, Willy (2017); Trevisan, Damian (2018); Husain, Gul
(2019); Xanthopoulou, Kessopoulou, Tsiotras (2021)

Narrativas

Pratica de compartilhamento de experiéncias e ligdes, por meio de relatos simples
usando palavras e imagens (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Massinghan (2014); Neves ef al. (2014); Cerchione, Esposito (2017);
Mendoza, Bischoff, Willy (2017); Trevisan, Damian (2018); Husain, Gul
(2019); Bertolazo, Sartori, Tenorio (2020); Xanthopoulou, Kessopoulou,
Tsiotras (2021)

Portais

Ambientes utilizados para apresentacdo de informagdes, como procedimentos,
informagdes financeiras, processos de compras, informagdes sobre recursos
humanos, registro de conquistas institucionais (RAMAN; WOODS; LIM, 2013).

Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Demchig (2015); Husain, Gul (2019);
Bertolazo, Sartori, Tenério (2020); Enakrire, Onyancha (2020)

Repositorios do
conhecimento

Colegoes estruturadas de documentos que visam capturar a experiéncia e percepgao
dos especialistas internos sobre determinado assunto (HOVEIDA; SHAMS;
HOOSHMAND, 2008).

Alavi, Kayworth, Leidner (2005); Ramachandran, Chong, Wong (2013);
Massinghan (2014); Demchig (2015); Neves et al. (2014); Husain, Gul
(2019); Xanthopoulou, Kessopoulou, Tsiotras (2021)

Reunides

Ferramenta pratica para obteng@o de conhecimentos diretamente com os membros
da organiza¢do, podendo ser virtual ou presencial (ZANUZZO et al., 2019).

Neves et al. (2014); Cerchione, Esposito (2017); Kuniyoshi et al. (2019);
Zanuzzo et al. (2019); Enakrire, Onyancha (2020)

Treinamento

Sessdes apresentadas por instrutores especialistas, estruturadas para educacio da
equipe participante (HOVEIDA; SHAMS; HOOSHMAND, 2008).

Neves et al. (2014); Demchig (2015); Cerchione, Esposito (2017);
Zanuzzo et al. (2019); Xanthopoulou, Kessopoulou, Tsiotras (2021)

Wiki  (Base de
conhecimento)

Ferramenta de colaboragdo estruturada relacionada a retengdo e sistematizacdo de
conhecimentos da organizagdo (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Cerchione, Esposito (2017); Mendoza, Bischoff, Willy (2017); Trevisan,
Damian (2018); Husain, Gul (2019); Xanthopoulou, Kessopoulou,
Tsiotras (2021)

Fonte: Elaborado pela autora
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2.2 Implantacio estratégica da GC para o desenvolvimento de processos

organizacionais nas IFES

A Gestdo do Conhecimento cada vez mais se propaga da literatura para a pratica,
existindo varias abordagens para a sua implantacdo, considerando a area de aplicagdo e a
necessidade de ajustes as especificidades das organizacdes. A abordagem para aplicagdo da GC
deve estar alinhada a estratégia de negdcios da organizacao, sendo necessaria a elaboragao de
diretrizes orientadoras a partir da estratégia para o conhecimento organizacional (TREVISAN;
DAMIAN, 2018).

O reconhecimento da importancia das praticas de GC e a busca por estratégias
organizacionais para seu uso como ferramenta de contribui¢ao norteada pelo conhecimento, ¢
uma realidade que avanca para as IES, para além da explora¢do do conhecimento académico,
abrangendo o conhecimento organizacional (OJO, 2016), fazendo frente as dificuldades
relacionados ao desenvolvimento de seus processos.

O conhecimento ¢ um recurso valioso, gerir conhecimentos de forma que estejam
alinhados aos pilares da organizacdo ¢ uma tarefa complexa, o primeiro passo rumo ao
aprimoramento da organizagdo ¢ compreender os fatores relacionados a GC (ALI; COB;
SULAIMAN, 2016), possibilitando a problematizacdo e a busca de ferramentas, visando sua
aplicacdo e aprimoramento do ponto de vista global da organizacao.

A Gestao do Conhecimento ¢ considerada um movimento moderno, trazendo nova e
influente abordagem para a ciéncia da administracio (NGOC-TAN; GREGAR, 2018),
evidenciada como fator impulsionador para o alcance dos objetivos organizacionais
(MARQUES et al., 2020), trazendo beneficios relacionados ao melhor uso dos conhecimentos
(ALI; COB; SULAIMAN, 2016). “Embora exista uma infinidade de definicdes para o que
constitui a gestdo do conhecimento, ¢ evidente que a maioria delas aponta que a gestao do
conhecimento envolve alavancar o conhecimento para atingir as metas e objetivos
organizacionais” (0JO, 2016, p. 334).

Uma organizagao do conhecimento ¢ aquela que demonstra sua capacidade de se adaptar
as constantes mudancas, de inovar continuamente ¢ de tomar decisdes que levem a
concretizagdo dos seus objetivos. Possui informagdes e conhecimentos que lhe conferem
vantagens, contando com a competéncia e experiéncia dos seus membros. E capaz de constante
aprendizado e inovagdo, de forma a criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes

(CHOO, 2006).
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A GC no contexto da administracdo publica se relaciona aos aspectos de eficiéncia,
qualidade, efetividade social, assim como os principios de legalidade, pessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. Destaca-se a eficiéncia, que compreende fazer o que ¢
necessario com qualidade e menor custo; para prestar um servigo de qualidade exige-se que
sejam utilizadas as melhores praticas, portanto mobilizando o melhor conhecimento disponivel
(TCU, 2022).

Dentre os desafios das IES que carecem de atencao, eficiéncia e acdes estratégicas para
tanto, esta o processo de fiscalizacdo de contratos terceirizados, que quando aliado as
contribui¢des das praticas de GC contribui com o aprimoramento da organizacao. Considerando
que a GC possibilita “aumentar a capacidade de conhecimento dos servidores e dos gestores
publicos, das equipes de trabalho e de toda a organizagdao publica de maneira coletiva,
sistematica e integrada, a fim de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento, para alcancar os
resultados desejados.” (TCU, 2022, p. 27).

O contexto da organizagdo estd fortemente relacionado ao sucesso ou ndo da
implantacdo da GC, assim ¢ preciso um olhar para as caracteristicas especificas das
organizagdes publicas, considerando o seu publico-alvo formado por cidaddos, seu
objetivo/motivagdo de prestar servicos de qualidade a populagdo, caracteristicas estas que
influenciam na implanta¢do da GC e na escolha da abordagem mais adequada (DAMIAN et al.,
2019).

O desenvolvimento da estratégia de GC ¢ unico para cada organizagao, deve ser baseada
no diagnostico e na evidenciagdo dos conhecimentos mais relevantes aquela organizagao,
portanto considera as diferentes necessidades especificas, as relagdes e atividades existentes
(TCU, 2022). “A cultura organizacional define os parametros de sucesso da GC. Antes de
iniciar as atividades de GC, os colaboradores devem ser preparados para o processo de
mudanca” (BATISTA, 2012, p. 115).

Ao se analisar os facilitadores e barreiras que afetam os processos de GC dentro de uma
organizagdo ¢ possivel direcionar acdes, buscando fortalecer os facilitadores e minimizar as
barreiras, melhorando o desempenho da organizacao (AL AHBABI et al., 2019).

Os FCS sao considerados pontos fundamentais para a organizacao, quando presentes
de maneira adequada contribuem para o sucesso, ao contrario representam determinantes do
fracasso institucional (ZANCHETA; DAMIAN, 2019). Os fatores criticos de sucesso da GC e
os seus impactos nas diferentes dimensodes da organizagao, direcionam as praticas de gestdao do
conhecimento mais pertinentes e alinhadas aos objetivos organizacionais.

Batista (2012) em sua pesquisa relaciona os viabilizadores da GC a aspectos como
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lideranca, tecnologia, pessoas e processos, a partir dos quais € possivel realizar um diagnostico
da organizagao.

Adeinat e Abdulfatah (2019) identificaram que a disseminacdao do conhecimento ¢ um
FCS presente em qualquer organizagdao, dependendo e se relacionando com uma série de
fatores, como motivacdo, experiéncias anteriores e interacdes no ambiente organizacional. A
falta de compartilhamento de conhecimento durante a aprendizagem, a falta de treinamento
organizacional, comunicagdes ineficazes, baseadas numa cultura que nao apoia a aprendizagem
e geracdo do conhecimento podem representar barreiras para a implementagdo de praticas de
GC nas organizagdes.

Sao FCS da GC: cultura organizacional, lideranca da alta administrag¢do, educagdo e
treinamento, participagdo dos funcionarios e trabalho em equipe; com destaque para a cultura
organizacional e a lideranca da alta administracdo e sua relagdo positiva com a percepgao dos
beneficios da GC em IES (YIP; NG, 2019).

Ao tratar do contexto publico Damian et al. (2021) identificaram FCS, relacionados a
necessidade de ferramentas e agdes especificas, trabalhados de maneira estratégica para que a
implantacao de processos de GC seja positiva, contribuindo com o aprimoramento da gestao

publica e beneficiando a sociedade. No Quadro 7 sdo apresentados os FCS e suas caracteristicas.

Quadro 7 - Fatores criticos de sucesso da GC em organizagdes publicas
Caracteristica

Fator critico de
sucesso
Cultura organizacional

A cultura incorpora valores, crengas e costumes, na organizacdo publica pode se
deparar com falta de comprometimento; a mudanga cultural ¢ a primeira agao para
que a GC obtenha sucesso.

A postura da lideranga influencia a GC, mudangas de estilo de lideranca relacionados
aos mandatos eletivos devem compreendam a necessidade de uma postura em
beneficio da GC.

Natureza da lideranca

Politica publica | Politicas de longo prazo estabelecidas, que ultrapassam o periodo de uma gestio

estratégica contribuem com a manutengdo de programas de GC ao longo dos anos na
organizagao.

Tecnologia da | Deve ser considerado como elemento estratégico da implantagdo da GC o ambiente

informacao tecnologico permeado por grande volume de atividades.

Infraestrutura O investimento publico em infraestrutura ¢ influenciado pelas aquisi¢des de bens e

organizacional contratagdes de pessoal e servigos.

Processos ¢ atividades

Processos e atividades da gestdo publica sdo influenciados pelas caracteristicas legais
destas organizagdes; a regulamentago das atividades ¢ uma necessidade.

Recursos disponiveis

A alocagdo de recursos ¢ realizada anualmente, baseada em questdes legais e
politicas, envolvendo planejamento de disponibilidade financeira, interesses e
demandas da sociedade.

Gestdo de Pessoas

Se relaciona ao gerenciamento de equipes, treinamentos, motivagdo, mediagdo,
compartilhamentos; deve-se considerar a substituicdo de chefias a cada mandato, a
baixa qualificacdo de alguns gestores, sinalizando que o investimento em
treinamento € essencial.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Damian ef al. (2021)
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Na mesma linha, sdo citados por Nascimento et al. (2022) os FCS no contexto da
implantagdo de uma abordagem de GC nas universidades brasileiras em atendimento aos
requisitos apresentados na norma ISO 30.401:2018 (norma que define os principios e requisitos
a serem observados e desenvolvidos com a implantacdo de um sistema de GC): processos €
atividades, tecnologia da informacao, treinamento e educagao, infraestrutura organizacional e
estratégia e objetivos.

Ao compreender os fatores criticos de sucesso (FCS) da GC em IES ¢ possivel formar
uma base para a busca de estratégias e abordagens mais atinentes as particularidades da
organizagdo (YIP; NG, 2019).

Heisig (2009) ao analisar 160 abordagens de GC sugere que a estrutura deve ser
composta pelas cinco principais atividades de GC: Identificar, Criar, Armazenar, Compartilhar
e Aplicar o conhecimento. O contexto envolve quatro dimensoes: Fatores humanos, envolvendo
Cultura, Pessoas e Lideranca; Organizagdo, envolvendo Estruturas e Processos; Tecnologia da
Informacao; e Processos de gestdo, envolvendo Estratégia e Controle.

Damian et al. (2019) realizaram analises de seis abordagens de implantacao da GC
relevantes, a partir dos apontamentos de outros autores apresentam as caracteristicas das
abordagens e realizam observagdes sobre a sua adequagao a uma organizacao publica. Os dados

sintetizados sdo apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Abordagens, caracteristicas e observagoes

Abordagem

Caracteristicas

Observacoes

Road Map for Knowledge
Management Results
Autoria: American
Productivity &  Quality
Center (APQC, 2003)

Possui cinco estagios de implementagéo:
inicio; desenvolvimento da estratégia;
desenho e implementagdo de praticas de
Gestdo do Conhecimento; expansdo e
apoio; e institucionaliza¢do da GC.

Utiliza indicadores financeiros
como mensuragdo de resultados, o
seu desenvolvimento considerou a
realidade de grandes empresas
multinacionais.

Abordagem de sete
dimensoes da Gestdo do
Conhecimento

Autoria: Terra (2005)

Possui sete dimensdes: estratégia; cultura
organizacional; estrutura organizacional;
gestdo de recursos humanos; sistemas de
informag¢do; mensuracao de resultados; e
aprendizado com o ambiente.

Nao se relaciona diretamente GC
ao desempenho organizacional,
busca identificar a associacdo das
praticas  gerenciais a  gestdo
proativa do conhecimento para
classificar as organizagdes.

Organizational Knowledge
Assessment (OKA)
Autoria: Fonseca (2006)

E composto por 14 dimensdes agrupadas
em trés elementos essenciais: Pessoas
(Cultura & Incentivos; Criagdo e
Identificagdo de Conhecimento;
Compartilhamento de Conhecimento;
Comunidades de Pratica e Times de
Conhecimento; Conhecimento &
Aprendizado); Processos (Lideranca &
Estratégias; Fluxo de Conhecimento;
Operacionalizagdo do Conhecimento;
Alinhamento; Métricas e Monitorago);
Sistemas (Infraestrutura Tecnologica de
GC; Infraestrutura de acesso; Geréncia

Nio considera as diferengas entre
organizagdes publicas e privadas, €
complexo, mais adequado para
grandes organizagdes, necessita de
adequagdes complexas para ser
usado no setor publico.
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Autoria: APO (2009)

Abordagem Caracteristicas Observacoes
de Conteudo; Suporte e Geréncia do
Programa de GC).
Metodologia de | Possui trés niveis: aceleradores; processo | Comtempla caracteristicas
implementacao da GC de GC; e resultados. especificas do contexto

empresarial asiatico, necessitando
de adaptagdes.

Autoria: Batista (2012)

partes interessadas.

Modelo de implantagdo da | Tem seis submodelos: Modelo de | Baseado na metodologia EKD que
GC Objetivos; Modelo de Regras do | considera a modelagem
Autoria: Castillo e Cazarini | Negécio; Modelo de Conceitos; Modelo | organizacional, usa linguagem
(2009) de Processos do Negodcio; Modelo de | empresarial, necessita de

Atores e Recursos; e Modelo de | profissionais com  profundos

Requisitos e Componentes Técnicos. conhecimentos sobre 0s

submodelos.

Modelo de Gestdo do | Possui seis componentes: direcionadores | Modelo genérico, holistico e
Conhecimento para a | estratégicos; fatores criticos de sucesso | especifico de GC adequado a
Administragao Publica | ou viabilizadores da GC; processo de | administragdo publica brasileira;
Brasileira GC; ciclo KDCA; resultados da GC; e | modelo hibrido, descreve e orienta

como implementar a GC.

Fonte: Adaptado de Damian et al. (2019)

Os autores concluem que para o contexto da pesquisa a abordagem mais adequada
dentre os apresentados para a implantacdo da GC nas instituicdes voltadas para a prestacdo de
servicos publicos ¢ o Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica
Brasileira (MGCAPB) de Batista (2012) (DAMIAN et al., 2019).

O primeiro componente do MGCAPB sdao os direcionadores estratégicos da
organizag¢do, envolvendo visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas; o
sucesso da iniciativa de GC deve estar alinhado a esses direcionadores para gerar resultados. A
visao de futuro identifica as competéncias essenciais, a missao sinaliza os conhecimentos
necessarios para o alcance da visdo, os objetivos estratégicos, estratégias e metas mostram as
lacunas de conhecimento para o alcance dos objetivos (BATISTA, 2012).

O segundo componente sdao os FCS ou viabilizadores da GC: lideranca, tecnologia,
pessoas e processos. O terceiro componente ¢ o processo de GC envolvendo as atividades de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento de maneira sistematica,
formando um Processo de GC, executadas realizando o ciclo KDCA que ¢ o quarto
componente, compreende as etapas de conhecimento, executar, verificar e atuar. O quinto
componente sao os resultados imediatos e finais; imediatos sdo aprendizagem e inovagao,
incremento da capacidade de realizagdo individual, da equipe, da organizacao e da sociedade;
finais sdo o aumento da eficiéncia e a melhoria da qualidade. O sexto componente sdo as partes
interessadas nas quais se destacam o cidadao-usuério e a sociedade (BATISTA, 2012).

A Figura 5 apresenta os componentes da abordagem:
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Figura 5 — Modelo de Gestdo do Conhecimento para a administra¢do publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
(@]
&
Ciclo g g
KDCA S
& &
g.
(]
Compartilhar Criar
Armazenar
Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012)

O ponto diferencial do modelo est4 na necessidade de alinhamento entre missdo, visao,
estratégia e metas da GC para a administracao publica, para o atingimento dos seus objetivos,
através da centralizagao dos esforgos nos FCS (NASCIMENTO et al., 2022).

“Os modelos que focalizam as instituigdes de ensino superior parecem escassos,
apelando para um exemplo que aborde as peculiaridades das instituicdes de ensino superior”
(OJO, 2016, p. 336). No contexto das IFES, com enfoque nas areas de administragdo e
planejamento, observa-se a relacao entre o apoio e a formalizagao da GC no nivel gerencial, de
carater estratégico, e a obtencao de resultados. Neste contexto a institucionaliza¢ao da GC passa
necessariamente pela explicitacdo e formalizagcao (BATISTA, 2006).

Baseado na literatura e em casos reais ¢ bem-sucedidos de implantacao de GC, Batista
(2006) recomenda as IFES com o apoio do Ministério da Educacdo e do Forum Nacional de
Pro-Reitores de Planejamento e de Administragdo das Instituicdes Federais de Ensino
(FORPLAD), a adogdo das seguintes medidas que contribuem para a explicitagdo e

formalizag¢do da GC:

1) Considerar a (GC) uma das prioridades estratégicas da organizacao.

2) Conscientizar a alta administragdo, a média geréncia e os funcionarios da
importancia da GC.

3) Definir e disseminar amplamente a estratégia de GC na institui¢éo e torna-la bem
conhecida entre a maioria do pessoal.

4) Utilizar amplamente na organizagdo iniciativas de GC.

5) Instituir area/grupo de pessoas com responsabilidades e com objetivos bem
definidos em termos de GC.

6) Utilizar métricas bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as
iniciativas formais de gestdo do conhecimento.
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7) Empregar mecanismo para definir a politica ou a estratégia de gestdo do
conhecimento e da informagao.

8) Utilizar amplamente iniciativas de GC nas principais areas da organizacao (direcdo
geral, contabilidade/finangas, centro de documentagdo e informacgdo/ biblioteca,
recursos humanos e informatica, etc.).

9) Formalizar os objetivos de GC para permitir uma clara identifica¢éo e priorizagao
de agdes tanto para o curto como para o longo prazo.

10) Ter orgamento efetivo para tratar da gestdo do conhecimento de maneira
compativel com os objetivos tragados pela organizagao.

11) Criar area especifica/unidade especial de gestao do conhecimento e da informacao
(geréncia do conhecimento).

12) Considerar, na estratégia de gestdo do conhecimento os seguintes elementos: 7)
gestdo da informagao; if) aspectos de tecnologia da informacgao; ii) aspectos de gestio
de recursos humanos; iv) e aspectos organizacionais.

13) Utilizar sistema formal de indicadores para avaliar a implementagdo de praticas
de gestdo do conhecimento.

14) Utilizar feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizagdes em gestdo do
conhecimento.

15) Comparar o desempenho da sua organizacdo como de outras institui¢des
congéneres (BATISTA, 2006, p. 50-51).

Considerando a relevancia da liderancga, cultura, tecnologia da informacao, medigao de
desempenho para a implementacao da GC, ¢ fundamental que a lideranca defenda o processo e
estimule uma cultura organizacional voltada ao conhecimento (OJO, 2016).

A GC deve se integrar com as atividades do gerenciamento da rotina de trabalho, a partir
de um ciclo operacional aplicado a gestdo de processos. O ciclo se inicia com a defini¢do dos
objetivos e resultados dos principais processos de apoio e finalisticos das areas administrativa
e de planejamento das IFES, sendo recomendavel iniciar com os processos relacionados ao
planejamento estratégico, avaliacdo institucional, servigos gerais, gestdo do patrimdnio,
compras, transporte, manutencdo, limpeza, seguranga, dentre outros. O aprendizado deve
ocorrer antes, durante e depois da execucdo dos processos, utilizando-se das praticas de GC. O
ciclo se inicia com a criagdo do conhecimento, através do acesso a informagdes e
conhecimentos contidos nos padrdes de trabalho, o acesso ao conhecimento se da com o
processo de registro do conhecimento, apds ocorre a aplicagdo das informagdes e do
conhecimento obtido nos processos de apoio e finalisticos, culminando com a coleta e
organizacdo do conhecimento, permitindo sua transferéncia e compartilhamento, apds a
explicitacdo do conhecimento. Através da utilizagdo de indicadores € possivel avaliar, medir e
melhorar os processos da organizagdo, avaliando o impacto das praticas de GC no desempenho
dos processos de trabalho (BATISTA, 2006).

Os principais obstaculos para a implementagdo de processos de GC nas organizagdes
publicas de acordo com Batista et al. (2005) sao deficiéncia de capacitacao; dificuldade em
capturar o conhecimento ndo-documentado; falta de tempo ou recursos para compartilhamento

do conhecimento; resisténcia a mudangas; falhas de comunicagao; falta de incentivo; auséncia
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de indicadores, dentre outros. Também apresentaram em sua pesquisa alguns facilitadores para
a implementacao de processos de GC nas organizagdes publicas, dentre eles: identificacdo da
base de conhecimento organizacional relevante; acesso a consultores especializados; alta
prioridade dada pelos niveis mais altos da organizagdo; infraestrutura tecnoldgica apoiadora;
acesso a recursos bibliograficos sobre o tema.

Palacios (2015) identificou que a GC em uma instituigdo de ensino superior,
considerando suas caracteristicas organizacionais, deve buscar o desenvolvimento de
indicadores de implantacdo, destacando a evidenciacdo dos indicadores de: mudanga na
postura de forma a tornarem mais claras as opinides; diversifica¢do no uso de tecnologias,
ampliando para a utilizagdo de foruns e listas de discussdo; aprimoramento da memoria
organizacional através do registro e divulgagao de ligdes aprendidas; busca pela aprendizagem
através dos proprios erros; interesse e disponibilidade na realizagdo conjunta de projetos;
disseminagdo do aprendizado através de experiéncias de outras organizagdes; ampliagdo das
discussdes e reunides; abertura a novos experimentos; incorporagdes das questdes levantadas
em reunides aos temas de capacitagdes e treinamentos.

Com relagdo ao processo organizacional de fiscalizacdo de contratos terceirizados €
relevante considerar que sendo os servicos de apoio das IFES prestados por terceiros, a
fiscalizagdo destes contratos representam um processo relevante para a area administrativa,
estando vinculado a estratégia da organizagao; para este contexto a utilizagdo da GC enquanto
estratégia na busca da melhoria continua do processo de trabalho, na padronizacao, no registro
do conhecimento sobre como o processo deve ser realizado para alcangar o resultado esperado,
contribui com a eficiéncia e eficacia da organizacao.

Pode-se afirmar que a eficiéncia a aplicacdo da GC advém da inclusdo de elementos
facilitadores como: capital humano, processos, tecnologia e infraestrutura e governanca (TCU,
2022), este que a partir das diretrizes estratégicas orientam e fundamentam agdes relacionadas
ao atingimento dos objetivos da organizagdo, que em sua premissa se ligam a missdo da
organizagdo (COSTA et al., 2005).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) obrigatorio segundo o Decreto 9.235
de 2017, representa o planejamento estratégico das IES, norteando o desenvolvimento da
institui¢@o e definindo caminhos a serem trilhados a curto, médio e longo prazo (SANT’ANA
et al., 2017), ¢ elaborado a cada 05 (cinco) anos, trazendo a sua filosofia de trabalho, missao,
diretrizes pedagogicas, estrutura organizacional e as atividades académicas desenvolvidas e/ou

pretendidas (BRASIL, 2004).
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A elaboracdo do PDI envolve as etapas de preparagdo, diagndstico, planejamento,
culminando com a consolidagio em um documento aprovado e publicado, conforme

apresentado no Quadro 9:

Quadro 9 — Etapas da elaboragdo do PDI
Etapa Definicao

Preparagdo Envolve a definigdo da abrangéncia e periodo de vigéncia, o levantamento das atividades ¢
recursos necessarios para a elaboracdo, como a defini¢do da equipe responsavel,
planejamento da comunicagio, consolidagdo dos documentos, estruturagdo para registro das
ligdes aprendidas ao longo do processo.
Diagnostico Busca identificar as oportunidades e ameagas do ambiente externo e as forgas e fraquezas
do ambiente interno, estruturando as agdes futuras a partir de coleta de dados e analise de
documentos de diferentes arecas da IES, envolvendo a andlise do PDI anterior e seus
resultados, levantamento das necessidades e pontos de melhoria referentes a demandas
setoriais, da comunidade académica e comunidade externa; importantes questdes para serem
analisadas na etapa do planejamento que busca atender a necessidades através do
estabelecimento de planos e agdes necessarias ao alcance dos objetivos esperados.
Planejamento O planejamento envolve a priorizagdo das necessidades a partir de critérios definidos; a
defini¢do, descricdo e quantificagdo das metas e acgdes, definindo indicadores, prazos e
responsaveis; identificacdo dos fatores criticos de sucesso; o planejamento das agdes
envolvendo recursos humanos, or¢amentarios, infraestrutura fisica e outros relacionados as
especificidades da IES e demandas legais, do processo de controle continuo (avalia o
desempenho, levanta os resultados).
Aprovagdo e | O documento final além dos elementos pré e pos textuais deve conter os eixos tematicos:
publicacdo  do | Perfil institucional; Projeto Pedagogico institucional (PPI); Cronograma de implantagdo e
documento desenvolvimento da instituigdo e dos cursos; Perfil do corpo docente; Perfil do corpo técnico
administrativo; Organizacdo administrativa; Politicas de atendimento aos discentes;
Infraestrutura; Avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional; Gestao
financeira e orcamentaria.

Fonte: Sant’ana et al. (2017)

Para a elaboragdao do PDI ¢ importante a definicdo de uma metodologia; algumas
ferramentas j& adotadas no contexto empresarial, como a analise SWOT (em inglés: Strengths,
Weaknesses, Opportunities ¢ Threats. Em portugués: Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameagas), o Balanced Scored Card (BSC), o Planejamento Estratégico Situacional (PES),
costumam ser utilizados e adaptados as especificidades das IES publicas e as legislagdes

correlatas (SANT’ANA et al., 2017).

2.3 Fiscalizacao de servicos com dedicacao exclusiva de mao de obra

A tendéncia da administragdo publica brasileira para com aspectos gerenciais, aliados
a administracdo eficiente, eficaz, objetivando melhor alocagdo de recursos e a prestacao de

servicos com a qualidade a populacdo, remete a necessidade de mudangca de foco na

administragdo das organizacdes publicas, concentrando-se com maior precisdo em
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determinadas atividades e delegando a iniciativa privada outras atividades, processo este
denominado de terceirizagao (ZUCOLOTO, 2019).

A premissa basica da terceirizacdo ¢ a auséncia de vinculo de subordinagdo entre o
orgdo que contrata a empresa ¢ o empregado da empresa (terceirizado), o empregado portanto
se subordina ao terceiro, ou seja, a empresa que mantém o vinculo empregaticio e que ¢é
contratada pelo 6rgdo para a prestagdo do servico (ALMEIDA, 2009).

Caracteristica da terceirizagdo ¢ a exigéncia de que os empregados da contratada fiquem
a disposi¢do nas dependéncias da contratante, empregados estes que nao podem ser
compartilhados, bem como os materiais disponibilizados, para a execucao simultanea de outros
contratos (BRASIL, 2017).

“A terceirizagdo de servigos constitui-se em um dos mais importantes fendmenos
contemporaneos da Administracao, seja de negdcios privados, seja na seara da gestdao publica”
(ALMEIDA, 2009, p. 54).

Observa-se a crescente utilizagio da terceirizagio (DRUCK, 2021; GUIMARAES;
SOARES; SANTOS, 2021; ALMEIDA, 2019), com crescimento constante no ambito das
institui¢des federais de ensino superior (GUIMARAES et al., 2015).

“No caso das universidades federais, a contratagdo de empresas chamadas de
“prestadoras de servigos” nas areas de limpeza, vigilancia, portaria/recep¢do, manutengdo e
administrativas consome em média 60% do or¢amento de custeio” (DRUCK, 2021, p. 14).

Os estudos sobre terceirizacdo no servigo publico apresentam diferentes enfoques,
Dantas (2012) traz a terceirizagdo como dotada de vantagens e desvantagens, assim como
riscos, sendo uma pratica que necessita de aperfeicoamento; Guimaraes et al. (2015) associam
a terceirizacao a inovagao do servigo publico, relacionando-se a melhores e novas formas para
as praticas de trabalho; Tadeu e Guimaraes (2017) trazem as atribui¢des e desafios dos gestores
publicos, envolvendo conhecimentos, habilidades e atitudes. Druck et al. (2018) apresentam
sob o contexto historico e social as questdes relacionadas a precarizagdo do trabalho
terceirizado e Fernandes (2019) traz a tendéncia da terceirizacdo apresentando exemplos de
praticas e experiéncias de controle bem-sucedidas. Druck (2021) traz a crescente da
terceirizagdo enquanto forma de privatizagao do Estado e Guimaraes, Soares e Santos (2021)
ressaltam as questOes trabalhistas e previdencidrias envolvidas na fiscalizacdo do contrato,
trazendo mecanismos de gestdo de riscos.

Dada a abrangéncia da terceirizacdo, sua utilizacdo crescente, a representatividade
econOmica para as instituicdes federais de ensino superior, tem-se que a relacdo com as

empresas prestadoras de servigos frequentemente ¢ dotada de pontos a serem melhorados, o
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que confronta os principios normalmente vinculados a terceirizagdo que remetem ao beneficio
a administracdo publica.

A busca pela eficiéncia no setor publico remete a inclusao de praticas de controle em
relacdo aos contratos SDEMO, considerando que existem discussdes atuais em atengao aos
riscos trabalhistas e previdencidrios envolvidos, assim como interesses politicos e
institucionais (GUIMARAES; SOARES; SANTOS, 2021).

A administracdo vivencia a crescente redu¢ao do quadro de servidores e cortes de
verbas, influenciando na capacidade de controlar e fiscalizar o fiel cumprimento dos contratos,
0 que remete também a dificuldade no pagamento dos compromissos assumidos. Um historico
de reincidentes fraudes, faléncias, ndo cumprimento das obrigacdes contratuais, desrespeito a
legislacdao trabalhista, marcam a relagdo com as empresas prestadoras de servigo, que se
relacionam a fragilidades na legislagdo e na auséncia de controle efetivo por parte da

contratante (DRUCK et al., 2018).

2.3.1 Atividades de fiscalizacao e aporte legal

No processo de fiscalizagdo ¢ necessario um conhecimento sobre a base legal e as
questdes praticas relacionadas. A terceirizagdo no ambito da gestdo publica surge com o
Decreto-Lei n° 200/1967, que define a descentralizagdo por meio da contratagdo de servigos
do setor privado. Em 1970, a Lei n° 5.645 trouxe os servigos passiveis de contratacdo; em
1993, a Lei n® 8666, lei de licitagdes e contratos, determina as normas gerais para contratagao;
com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado, em 1995, reforca-se o estado
gerencial, em que a privatizagdo e a terceirizagdo assumem lugar central; no Decreto n°
9.507/2018 tem-se as atividades que podem e as que ndo podem ser terceirizadas; ja no campo
da legislacdo trabalhista tem-se a Lei n°® 13.429/2017, conhecida como Lei da Terceirizagao;
legislagdes estas que moldam o cenario atual da terceirizagdo (DRUCK, 2021).

Com a terceirizagdo surge a obrigacdo de fiscalizar os contratos celebrados,
evidenciado no artigo 58, inciso III da Lei 8666/93; personificado no fiscal de contrato (Art.
67), denominado representante da administragdo para o acompanhamento e fiscalizacdo da
execugao contratual (BRASIL, 1993).

Visando disciplinar os procedimentos sobre as contratagdes de servigos a Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informacao do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao
instituiu a Instrugdo Normativa (IN) 02/2008 em 30 de abril de 2008. A citada IN consolidou-

se como o modelo a ser seguido, considerando a apresentacdo de pontos cruciais ao
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desenvolvimento das atividades, como defini¢do de papéis e responsabilidades dos envolvidos
na contratacdo. Apos reformulacdes e aperfeicoamentos, envolvendo diversos atores, e
fundamentada nas bases legais: Lei n° 8.666/93, Decreto 2.271/1997 (revogado pelo Decreto
9.507/2018), Portaria 409, de 21 de dezembro de 2016 (traz regras para assegurar aos
trabalhadores contratados o recebimentos de direitos, atualmente a Portaria 443 de 2018),
Acordio do Tribunal de Contas da Unido (TCU) 2.622/15 (traz medidas visando ao
aperfeicoamento da governanga e da gestdo das contratagdes) e leis que tratam de politicas
publicas afirmativas; foi revogada a IN 02/2008 e publicada em 26 de maio de 2017 a IN
05/2017 (COSTA; PEREIRA; MARIN, 2020).

O principal documento legal vigente que trata da fiscalizagdo de contratos
administrativos € a IN n° 05 de 26 de maio de 2017, que dispde sobre as regras e diretrizes do
procedimento de contratacdo de servigos sob o regime de execugao indireta no ambito da
Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

A IN n° 05/2017 apresenta os preceitos da fiscalizagdo contratual, que deve ser
preventiva, rotineira e sistematica, exercida por um servidor ou equipe e objetiva verificar o
cumprimento por parte da contratada dos resultados previstos pela contratante para a execugao
do servigo contratado, abrangendo examinar a regularidade das obrigagdes previdencidrias,
fiscais e trabalhistas, e o apoio a instru¢do processual, encaminhamento de documentos
relacionados a formaliza¢do dos procedimentos relacionadas ao cumprimento das cldusulas
contratuais e resolu¢do de problemas relativos a contratagdo. Atividades realizadas pelo gestor
de contratos auxiliado pela fiscalizacao técnica (fiscalizagcdo do objeto in loco), administrativa
(conferéncia de documentacdo e habilitagdo da contratada, abrangendo obrigagdes
previdencidrias e trabalhistas), setorial (em casos de servigos prestados em diversos
setores/unidades) e do publico usuario (realizada por meio de pesquisa de satisfagcdo). O
gerenciamento e acompanhamento da execu¢do contratual sdo realizadas pelo gestor do
contrato, que atua na formaliza¢do de procedimentos de prorrogagao, alteracao, reequilibrio de
precos, relatdrios mensais, eventuais sangdes, extingcdo e encerramento do contrato, dentre
outros (BRASIL, 2017).

As atribuigdes do fiscal sao detalhadas no ANEXO VIII do documento, que traz em
seu Art. 40, § 3° que a determinacdo das atividades de gestdo e fiscalizacdo da execugdo
contratual (por mais de um servidor, por equipe, ou Unico servidor) deve assegurar a distin¢ao
das atividades, considerando o volume de trabalho e prezar pelo ndo comprometimento das
acoOes necessarias. Os gestores e fiscais devem ter ciéncia prévia e expressa de sua indicagao e

das atribuicdes que lhe serdo conferidas; a nomeacao deve considerar a compatibilidade com
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as atribui¢des do cargo, a complexidade envolvida, a quantidade de contratos por servidor e
sua capacidade para o desempenho das atividades (BRASIL, 2017).

Promulgada em 2021 a nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos, Lei
14.133/2021, amplia os aportes legais em relacdo ao fiscal de contrato, contemplando
requisitos essenciais aos agentes publicos, abrangendo formagdo ou qualificagdo compativel a
atribuicdo conferida (Art. 7°); apresentando com mais clareza as atribuigdes e acdes dos fiscais
de contratos (Art. 117 e 140); além de evidenciar a importancia e necessidade de que haja apoio
dos o6rgaos de assessoramento juridico e de controle interno aos fiscais, sanando duvidas e
atuando como fonte de informagdes na prevencao dos riscos oriundos da execugdo contratual
(Art. 117, § 3°). Em relagdo aos servigos com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra,
apresenta claramente a responsabilidade solidaria da administracao pelos encargos
previdencidrios e subsidiaria pelos encargos trabalhistas se constatada falha na fiscalizagao
(Art. 121, § 2°); assim como a necessidade de acompanhamento das obriga¢des da contratada
em relacdo aos empregados envolvidos na contratacdo (Art. 50) (BRASIL, 2021).

O decreto 11.246 de outubro de 2022 regulamenta a Lei 14.133/2021 com relagdo a
atuacao dos gestores e fiscais de contratos, no ambito da administracdo publica, autdrquica e
fundacional; no texto destaca-se a necessidade de evidenciar nos estudos técnicos preliminares
da contratacdo a necessidade de desenvolvimento de competéncias de agentes publicos para a
fiscalizagdo de gestdo contratual, devendo ser sanada previamente a celebragdo do contrato (§
3° do Art. 8°). O documento apresenta do art. 19 ao 24 as atividades de gestdo e fiscalizacao
de contratos diferenciando por funcao (BRASIL, 2022).

O processo de fiscalizagdo de contratos tem como matéria-prima as informacdes
referentes ao processo licitatdrio, envolvendo as especificagdes da contratacdo, metodologia
de execucao, condigdes de pagamento do objeto contratado, que podem ser obtidas no
instrumento contratual, termo de referéncia, proposta, dentre outros. Obtém-se assim as
informagdes relacionadas ao resultado da fiscalizagcdo (produto), através das quais o fiscal
atesta a execucdo nas condicdes pactuadas ou diante de irregularidades sugere a adogdo de
medidas corretivas. Portanto o processo de fiscalizacdo envolve o planejamento da
fiscalizacdo, a fiscalizagdo da execucdao e a comunicagdo dos resultados da fiscalizagao
(MATO GROSSO, 2015).

As atividades relacionadas a fiscalizacdo de contratos SDEMO sido sintetizadas no
Quadro 10, nesse caso, nao considera a distingdo entre fiscalizacao técnica, administrativa ou

setorial, visto que a configura¢do pode se estabelecer em diferentes formatos. Normalmente,
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pela natureza das atividades e quantidade de servidores, ocorre a separagdo das figuras do fiscal

e do gestor de contratos somente.

Quadro 10 — Atividades do fiscal de contrato SDEMO

da fiscalizagao

contratagdo. Conhecimento das obrigagdes da contratada ¢ da
contratante, dos atos de ingeréncia ¢ das atribui¢des do fiscal.

Etapa Atividades Aporte legal
Conhecimento do instrumento contratual, termo de referéncia, | Arts. 5 e 45 da IN
legislagdes relacionadas, convengdes coletivas de trabalho (CCTs), | 05/2017
Planejamento | planilhas de composi¢do de precos, dentre outros relacionados a

Participagdo em reunides: inicial do contrato, de transi¢do entre
fiscais, periddica entre a contratada e contratante.

Art. 45 da IN
05/2017

Fiscalizacao inicial, verificando a relacdo dos trabalhadores
alocados, registro na carteira de trabalho, atendimento a convengao
coletiva de trabalho, disponibilizagdo e uso de Equipamentos de
Protegdo Individual (EPI), uniformes, realizagdio de exames
admissionais, materiais disponibilizados (se aplicavel a contratagdo).

Anexo VIII-B da IN
05/2017

Acompanhamento da prestagdo dos servicos, avaliando a execugdo
conforme contratado, aferindo, se for o caso, se a quantidade,
qualidade, tempo e modo da prestagdo dos servicos estdo
compativeis, sugerindo intervencdes e corregdes, abrangendo a
verificagdo do cumprimento da jornada de trabalho pelos

Art. 40, 47 e Anexo
VIII da IN 05/2017;
Art. 117 da Lei
14.133/2021

dos resultados
da fiscalizacdo

Flscahzac;ajo colaboradores terceirizados e solicitagio de substituicio de
da execucdo | profissionais ausentes.
do contrato . " -
Acompanhamento rotineiro dos aspectos administrativos do | Art. 17, 40 e Anexo
contrato, envolvendo conferéncia de documentagdo da contratada e | VIII da IN 05/2017;
os aspectos referentes a mao de obra contratada quanto as obrigagdes | Arts. 50 e 121 da Lei
previdencidrias, fiscais e trabalhistas. 14.133/2021
Fiscalizar o pagamento dos reajustes salariais, beneficios, férias, | Anexo VIII da IN
décimo terceiro, garantia de estabilidade quando devida (gestante, | 05/2017
membro da comissdo interna de prevengdo de acidentes - CIPA,
estabilidade acidentaria).
Procedimentos mensais de recebimento provisorio dos servigos, a | Art. 40, 49 e Anexo
partir da elaboracdo de relatorio circunstanciado e uso das | VIII da IN 05/2017;
ferramentas de fiscalizag¢ao disponiveis. Art. 140 da Lei
14.133/2021
Contato com o preposto da contratada para recomendacdes de | Art. 44, 45 ¢ Anexo
medidas saneadoras quanto as ocorréncias observadas. VIII da IN 05/2017;
Art. 117 da Lei
14.133/2021
Notificagdo da contratada diante de inadimplementos e (se | Art. 46 da IN
necessario) posterior encaminhamento a autoridade superior diante | 05/2017; Art. 117
L de situagcdes que demandem decisdes ou providéncias que | da Lei 14.133/2021
Comunicagdo | yjtrapassem as competéncias do fiscal.

Elaborar parecer sobre a renovagdo contratual ¢ acompanhar o
respectivo processo, ¢ também os processos de aditivo (acréscimo
contratual) e repactuacdo (alteracdo de precos em razao de alteracdes
das convengdes coletivas de trabalho ou outras previstas no
contrato).

Arts. 51, 52, 53 ¢
Anexo VIII da IN
05/2017

Acompanhamento do encerramento contratual, rescisdo ou
finalizacdo, verificando o pagamento das verbas rescisorias da méo
de obra contratada ou comprovantes de realocagéo, liberagdo ou néo
da garantia contratual e saldo de conta vinculada (quando aplicavel).

Art. 69 da IN
05/2017
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Etapa Atividades Aporte legal

Participagdo em equipe de planejamento de contratacdo de servigos | Arts. 22 ¢ 70 da IN
para os quais ja foi fiscal, repassando as melhorias necessarias e | 05/2017
pontos positivos a serem replicados.

Fonte: Elaborado pela autora

Além de trazer eficiéncia para as contratacdes publicas a fiscalizagdo materializa os
objetivos da licitagdo; corrige falhas, bem como propicia que essas nao se repitam em futuras
contratagdes; valida a liquidacao da despesa publica, legitimando o pagamento ao contratado;
sugere contratacdes mais eficientes e melhores praticas para as acgdes fiscalizatorias (MATO
GROSSO, 2015).

A efetividade da terceirizagdo se relaciona a necessidade de se promover uma
reorganizacao estrutural para abarcar tal estratégia, bem como demanda aprimoramento no
comportamento dos servidores envolvidos com a fiscalizagdo dos contratos com a utiliza¢ao
de novas técnicas, atualizacdo constante de conhecimento e aprimoramento tecnologico
(TADEU; GUIMARAES, 2017).

Almeida (2009) ressalta que o fiscal de contrato ¢ figura essencial para garantir a
existéncia efetiva das vantagens da terceirizagdo em atingir os propositos da contratacdo, para
que estes ndo se revertam em problemas normalmente vivenciados como queda de qualidade
dos servigos, descontinuidade na prestacdo, elevagdo de custos, desperdicio de recursos,
puni¢cdes de servidores e penalidades as empresas desnecessarias, e principalmente problemas
judiciais relacionados aos encargos trabalhistas (responsabilidade subsidiaria) e previdencidrios
(responsabilidade solidéria).

Os contratos terceirizados envolvem uma complexidade de conhecimentos por parte dos
servidores envolvidos; os fiscais para o desempenho de suas atribuicdes necessitam de
conhecimentos relacionados ao objeto contratado, conhecimentos trabalhistas, or¢amentarios,
dentre outros. A Administragdo deve possibilitar capacitagdo e estrutura organizacional para
tanto, considerando que a fiscalizagdo deficiente causa importantes danos ao erario com
desperdicios de recursos publicos relacionados a auséncia de controle efetivo na contratagao
realizada (KINCZESKI et al., 2018).

Os resultados de Bedin, Fontes e Braatz (2020) demonstram que pratica comum ¢
designar como fiscais de contratos servidores que acabaram de entrar na organizacao, a falta de
experiéncia com a funcao e a falta de treinamento realcam as dificuldades, ainda mais quando
se ¢ designado para mais de um contrato. A sobrecarga devido a falta de servidores e o acumulo
de atribui¢cdes interferem nas atividades, potencializadas pela falta de procedimentos

padronizados, fazendo com que cada fiscal desenvolva formas de trabalho proprias. A pressao
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por resultados e exigéncia alta por conhecimentos e legislagdes ao lidar com acontecimentos
variados e imprevisiveis também se fazem presentes na realidade do fiscal.

Tadeu e Guimaraes (2017) trazem que a terceirizagdo ¢ permeada por desafios, com
énfase na relagao e fiscalizacdo do cumprimento das obrigagdes contratuais, que se relaciona
com a andlise periddica de documentos e na relacdo estabelecida entre os gestores e os
colaboradores terceirizados. As atividades dos fiscais de contratos exigem capacidades como
resolucdo de problemas, gerenciamento de conflitos, lidar com pessoas e recursos,
planejamento e gerenciamento de tempo, apresentando constantes desafios, relacionados a
coordenacdo de atividades variadas com recursos e tempo limitados (BEDIN; FONTES;
BRAATZ, 2020).

Almeida (2019) aponta que as dificuldades envolvidas na fiscalizagdo de contratos se
relacionam a falta de treinamentos e capacitacdes, dificuldades relacionadas a legislagao,
presenga de burocracia, acimulo de contratos, excesso de trabalho, falta de padronizacao;
medida preventiva € o fiscal levar a administragdo da organizagdo essas dificuldades, como
meio de preservar a institui¢ao dos problemas advindos da deficiéncia na fiscalizacao.

“No ambito da gestdo de contratos publicos esta necessidade de mudancga ¢ ainda mais
urgente ao considerar a grande soma de recursos publicos que sdo aplicados nas contratagdes
publicas, assim como, a diversidade e a complexidade das atividades de gestdo” (ROCHA;
PINTO, 2020, p. 52). “Assim, se faz necessario que a organizacdo publica, ndo so treine, mas
desenvolva o capital humano envolvido na gestao e fiscalizacdo de contratos de terceirizagdo
sob sua égide, uma prioridade, sob o ponto de vista da eficiéncia operacional esperada na
Administragdo Publica” (SOARES, 2015, p. 20).

Os gestores publicos devem se atentar a realidade da fiscalizacdo de contratos e buscar
incorporar na realidade da administragao publica uma cultura de fiscalizagdo adequada, dotada
de servidores devidamente designados e capacitados, aptos a alinhar o conhecimento
profissional necessario a postura pertinente ao exercicio da fiscalizacdo de contratos
administrativos (ALMEIDA, 2009).

As organizagdes devem promover politicas, programas e projetos voltados a criacao do
conhecimento, buscando a partir do nivel estratégico a estruturacao de comportamentos e acdes
voltadas as praticas da GC. E importante que as politicas estratégicas estejam alinhadas com os
investimentos para os processos de implantagdo da GC (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

“A fiscalizagdo dos contratos de servigos de mao de obra terceirizada, ¢ um processo,

fruto de uma Politica Publica, que essencialmente perpassa pela gestdo, pela politica
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institucional, que tem neste contexto, um sujeito de singular atua¢ao, que ¢ o fiscal do contrato”
(ROSA, 2017, p. 61).

No processo de fiscalizacdo de contratos as fontes de informacao sdo o contrato, a
proposta do contratado, projetos e termo de referéncia; sendo os insumos as especificacdes do
objeto e as condi¢des de execucdo do contrato. Os requisitos, as estratégias, envolvem a
legislagdo de aquisi¢des publicas, jurisprudéncias, regulamentos da organizacdo e as
especificagdes do contrato. Os recursos de transformagdo sao pessoas capacitadas, estrutura
fisica, equipamentos e sistemas de informacgao. O processamento ocorre através das atividades
macro de planejamento da fiscalizagdo, execucdo da fiscalizagdo e comunicacao dos resultados.
Os produtos sdo as informagdes sobre o resultado da fiscalizagdo da execugdo dos contratos. E
os clientes sdo os gestores publicos, 6rgdos demandantes, publico-alvo beneficiado ¢ a
sociedade (MATO GROSSO, 2015).

O processo de fiscalizagdo de contratos terceirizados se mostra como uma atividade
estratégica, visto que o aprimoramento das competéncias e a forma de execucdo influenciam
diretamente na prestacao dos servigos da IES. Tal processo deve ser sustentado por diretrizes
de uma politica institucional que ¢ embasada nos principios das politicas publicas (base legal)

que tratam da fiscalizagdo de contratos (ROSA, 2017).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Objeto de estudo

Segundo consta no Plano de Desenvolvimento Institucional (2019-2023), o
IFSULDEMINAS criado em 2008 ¢ uma autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educagao, fazendo parte da Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica e Tecnolégica,
que tem como objetivo impulsionar o ensino profissionalizante no pais, atuando na regidao do
sul de Minas na oferta de ensino gratuito e de qualidade em nivel técnico, profissional, superior
e de pos-graduacdo; foi formado a partir das escolas agrotécnicas federais de Machado,
Inconfidentes e Muzambinho, sendo integrado também pelos campi de Pogos de Caldas, Passos,
Pouso Alegre e os campi avangados de Carmo de Minas e Trés Coragdes, possuindo nucleos
avangados e polos de rede na regido; o 6rgdo executivo/sede administrativa (Reitoria) se
localiza em Pouso Alegre — MG (IFSULDEMINAS, 2020a).

A instituicdo tem como missao: Promover a exceléncia na oferta da educagado
profissional e tecnologica em todos os niveis, formando cidaddos criticos, criativos,
competentes e humanistas, articulando ensino, pesquisa e extensdo e contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel do Sul de Minas Gerais. Atua na oferta de cursos desde o ensino
técnico integrado ao ensino médio até pos-graduagdo, com cursos presenciais e a distancia.
Incentiva a pesquisa e promove agoes de extensao voltadas para as necessidades regionais de
capacitagdo, prestacdo de servigos e projetos que colaboram com a melhoria na qualidade de
vida; atendendo os 178 municipios de abrangéncia do Sul de Minas Gerais e cerca de 3 milhdes
de pessoas, direta e indiretamente. Atualmente possui 558 docentes -efetivos, 69
substitutos/temporarios, 555 técnicos administrativos e 25.530 alunos matriculados
(IFSULDEMINAS, 2020Db).

Conforme dados fornecidos pela Gestao de Contratos, considerando o relatorio enviado
a Controladoria Geral da Unido (CGU), em janeiro de 2023 o IFSULDEMINAS contava com
36 contratos SDEMO vigentes, envolvendo a contratacao de 372 colaboradores terceirizados,
com custo anual de aproximadamente R$ 18.400.000,00 (Dezoito milhdes e quatrocentos mil
reais), representando em média 50% do or¢amento anual das unidades, considerando os dados

orcamentarios disponiveis no Painel da Administracdo do IFSULDEMINAS.
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3.2 Classificacdo da Pesquisa

Quanto a natureza esta pesquisa se classifica como aplicada, visando, conforme Silveira
e Cordova (2009, p. 35), “[...] gerar conhecimentos para a aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo
de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”. Quanto ao objetivo, se
classifica como exploratoria, que conforme Yin (1994, p. 14), busca “desenvolver hipdteses
pertinentes e proposi¢des para mais inquéritos” e conforme Gil (2002) objetiva o estreitamento
com o problema, explicitando-o e permitindo a constru¢ao de hipoteses. Essas afirmativas se
encontram alinhadas a necessidade da geracdo de novos conhecimentos diante de problemas
relacionados a fiscalizagdo de contratos SDEMO no IFSULDEMINAS. Considera-se, dessa
forma, que as praticas de gestdo do conhecimento que poderiam auxiliar na eficiéncia desse
processo ainda sao pouco exploradas.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, considerando
que as informagdes serdo obtidas pela perspectiva dos individuos, por meio da interpretacao do
ambiente em que ocorre a problematica, conforme Martins (2012), sendo que: “A pesquisa
qualitativa tem o ambiente natural como sua fonte direta de dados e o pesquisador como seu
principal instrumento” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 11), ¢ que conforme Bueno ¢ Alves (2020)
a pesquisa qualitativa permite o estabelecimento de relagdo do pesquisador com o campo e seus
membros, na busca pela producdo do saber.

Com relagdao ao método de pesquisa, trata-se de um estudo de caso: “um inquérito
empirico que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu conceito de vida real,
especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e contextos ndo sao claramente evidentes"

(YIN, 1994, p. 24).
33 Fluxo metodolégico da pesquisa

A conducdo do estudo de caso segue a sequéncia proposta por Yin (2018) consistindo
em (a) Defini¢do do desenho da pesquisa; (b) Preparacdo para a coleta; (c) Condugao de teste
piloto (pré-teste); (d) Coleta de dados; (e) Analise dos dados; (f) Geragdo do relatério do estudo.
A sequéncia adotada ¢ sintetizada na Figura 6, construida pela autora com base no trabalho de

Yin (2018).
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Figura 6 - Fluxo metodolégico da pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora

Na sequéncia, sdo apresentadas as informacdes por etapas.

3.3.1 Defini¢do do desenho da pesquisa

A etapa de defini¢do do desenho da pesquisa compreendeu o inicio da pesquisa a partir
da defini¢do da estrutura e das questdes relacionadas (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002), e, portanto, buscou definir e delimitar as fronteiras da pesquisa (YIN, 2018).

Como parte da fundamentagdo tedrica, foi elaborada uma revisdo integrativa adotando
as 5 etapas do caminho metodoldgico proposto por Whittemore e Knafl (2005), buscando
preencher a lacuna referente a associacao da GC e IES, utilizando as bases de dados Web of
Science e Scopus.

A definicdo do desenho também contemplou uma andlise cientométrica sistematica e
critica, construida a partir da literatura, utilizando as bases de dados Scopus, Science Direct e
Web of Science, com relagao as praticas de GC em IES. A analise cientométrica, conforme Li
e Liu (2020) percorre os elementos bibliograficos de maneira quantitativa, demonstrando os
achados de maneira visual, buscando identificar as principais pesquisas, associagdes e topicos
de pesquisa. Para Ke et al. (2020), a analise cientométrica busca quantificar o resultado da
pesquisa bibliografica e o desenvolvimento dos temas, avaliando e indicando as tendéncias do
tema pesquisado. Para a tabula¢do dos dados foram utilizados os softwares CiteSpace e

VOSviewer. A avaliagao dos dados obtidos de forma sistematica ¢ critica busca trazer novas
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perspectivas a pesquisa realizada, culminando em uma analise critica sobre os resultados

obtidos.

3.3.2 Preparacio para a coleta

A preparacdo para a coleta consistiu na definicdo da unidade de andlise (caso) e¢ da
quantidade de casos, além do recorte temporal, alinhados aos objetivos da pesquisa, onde, a
partir dessa definicao, determinaram-se os protocolos de pesquisa e os procedimentos para
coleta e analise dos dados, incluindo a etapa de protecdo aos seres humanos participantes da
pesquisa (YIN, 2018).

Para esta pesquisa, a unidade de andlise (caso) ¢ o grupo de servidores publicos que
desempenharam/desempenham a fun¢ao de fiscal de contrato SDEMO durante o periodo de
2015 a 2022, e os atuais gestores de contratos, no IFSULDEMINAS. Envolve
aproximadamente 160 servidores dos seus oito (08) campi e Reitoria, tratando-se, de acordo
com as defini¢des de Yin (2018), de um estudo de caso Unico e longitudinal. A sele¢do do
ambiente organizacional se deve a atuagdo da pesquisadora enquanto servidora, tendo, portanto,
proximidade com a institui¢do, servidores e questdes envolvidas. Levou-se em consideracao
que as IES sdo organizagdes dinamicas, que t€m como base a educacdo, e consequentemente o
conhecimento, que se propaga para a pesquisa e extensdo, sem deixar de lado os aspectos
proprios de sua administracdo enquanto organizacao, fatores estes que conferem as IES
peculiaridades, no que se refere também a GC (QUARCHIONI; PATERNOSTRO;
TROVARELLLI, 2020).

O recorte temporal tem como inicio 0 ano em que a reitoria descentralizou aos campi a
gestao e fiscalizagdo dos contratos (2015), seguindo até o ano de 2022, como forma de
identificar a trajetoria do processo de fiscalizacao.

A partir da delimitacdo da pesquisa foram definidos o protocolo de procedimento de
campo e os procedimentos para coleta e andlise dos dados. Assim, serd utilizada a estratégia de
triangulagdo para obtencdo dos dados, utilizando pesquisa documental, questionario
semiestruturado, entrevista em profundidade e observagao participante.

A analise documental permitira a escolha dos participantes, verificando a nomeagao por
portaria para o desempenho de fun¢do de fiscal de contrato de SDEMO e os gestores de
contratos nomeados em exercicio atualmente. Essa decisdo leva a escolha dos servidores que
vivenciaram experiéncias praticas com a questao pesquisada, bem como casos que possibilitem

a compreensao da questdo (GIL, 2002). Também envolve a andlise de processos eletronicos de
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fiscalizagdo de contratos terceirizados, permitindo a identificacdo dos procedimentos adotados
na instituigao.

O questionario foi desenvolvido a partir dos dados obtidos na pesquisa bibliografica,
com questdes que abordam a existéncia de ferramentas de GC e potencialidades de uso para
com a fiscaliza¢do de contratos SDEMO no IFSULDEMINAS, bem como as demais situagdes
envolvidas nessa relagdo. Combinou assertivas no formato de respostas graduadas em escala
do tipo Likert de 05 pontos, assim as respostas representarao o grau de concordancia, inferindo
a medida do construto (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014), onde as graduacgdes representam: 01
Nao contribui (0%), 02 Contribui pouco (Até 25%), 03 Contribui razoavelmente (Até 50%), 04
Contribui significativamente (Até 75%) e 05 Contribui totalmente (Até 100%).

A elaboragao do questionario foi realizada por meio da ferramenta Google Forms, o
envio aos participantes por meio de correio eletronico (e-mail) visa aumentar a eficiéncia na
coleta de dados e permitir a ampliacdo no niimero de participantes (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002).

A partir da elaboragdo do protocolo foram realizadas as valida¢des do instrumento de
coleta de dados seguindo as etapas propostas por Torlig et al. (2022), que sdo: desenho do
roteiro inicial, validag@o por especialistas, visao geral dos resultados, pré-teste, roteiro validado
e roteiro teodrico-empirico, modelo denominado Validagdo dos Instrumentos de Pesquisa

Qualitativa, conforme demonstrado na Figura 7 e detalhado na sequéncia.

Figura 7 — Fluxo da Validacdo dos Instrumentos de Pesquisa Qualitativa
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vers3o inicial p validada
Y T
Versi Relatorio 4.3 Registro
pre?ir:l?:ar analises e ’ das
alteragdes modificacoes

Fonte: Adaptado de Torlig et al. (2022)

Na primeira etapa foram concebidos os roteiros iniciais dos instrumentos de coleta de
dados (questionario para os fiscais e roteiro de entrevista com os gestores) baseados nos

fundamentos teoricos e conceituais obtidos na analise do referencial tedrico, com questdes
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alinhadas aos objetivos da pesquisa, organizadas conforme orientagdes de Torlig et al. (2022)
em categorias, visando a contribuicdo com o quadro conceitual da pesquisa e na discussao
esperada na analise dos dados. Considerando também o alinhamento entre o questionario e a
entrevista, devido a sucessdo e complementagao esperadas na coleta dos dados.

A validagdo do instrumento de coleta de dados por especialistas visou a obtencdo de
feedbacks qualitativos sobre a versdo preliminar dos instrumentos de coleta de dados, por meio
do envio por e-mail foram solicitados comentarios ¢ observacdes de cada item. A versdo
preliminar do questionario foi enviada a cinco especialistas no assunto, apds contato prévio,
sendo trés docentes de IES publicas e dois fiscais de contratos SDEMO com referida

experiéncia (conforme Quadro 11).

Quadro 11 — Caracterizag@o dos especialistas

Especialistas Caracterizacio

Especialista 1 Professor da disciplina de Gestdo do Conhecimento em uma IES publica

Especialista 2 Professor de Metodologia de Pesquisa em uma IES publica

Especialista 3 Professor com experiéncia em Gestdo de Ensino Superior e fiscalizagdo de contratos

Especialista 4 Fiscal de contrato SDEMO de uma universidade federal com 03 anos de experiéncia na
atividade

Especialista 5 Fiscal de contrato SDEMO de um instituto federal com 10 anos de experiéncia na
atividade

Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se que envolveram, dessa forma, conforme recomendacdo de Torlig et al
(2022), especialistas com conhecimento sobre o fenomeno a ser estudado (fiscalizagdao de
contratos SDEMO e GC), conhecimento da teoria adotada (GC) e conhecimento do método a
ser adotado (estudo de caso em uma instituicdo federal de ensino superior).

Com a devolutiva dos especialistas foi realizada a visdo geral dos resultados, por meio
da compilagao dos apontamentos por questdes/categorias, a partir das quais foram analisadas a
pertinéncia da aceitagdo, exclusao ou modificacao das questoes.

A validagdo do roteiro preliminar da entrevista com os gestores do processo de
fiscalizacdo de contratos terceirizados foi realizada com o diretor de Administragio e
Planejamento de uma unidade do IFSULDEMINAS, sendo as adequagdes realizadas no roteiro.

A observacao possibilitard a identificacdo de aspectos referentes a realidade estudada,
estreitando o contato do pesquisador com o objeto de estudo (GERHARDT et al., 2009). Sendo
do tipo participante, que conforme Gerhardt ef al. (2009) ¢ quando ocorre contato direto do
pesquisador com o fendmeno estudado, permitindo a obtencao de informagdes sobre a realidade
dos sujeitos em seu contexto proprio; visto que compreendera a observagao dos procedimentos

de gestdo e fiscalizag¢do de contratos SDEMO e as praticas de GC relacionadas.
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As entrevistas, conforme Gil (2002) serdo do tipo parcialmente estruturadas, guiadas
pelos temas base da pesquisa, partindo para a explora¢do ao longo da entrevista dos resultados
apresentados pelo questionario, realizadas por meio do Google Meet com os atuais gestores de
contratos e/ou com as chefias de setores relacionados a gestdo e fiscalizagdo de contratos
terceirizados, envolvendo em torno de 10 (dez) servidores. Essas entrevistas permitirdo uma
analise do processo organizacional a partir dos conhecimentos relacionados a vivéncia dos
gestores e também auxiliardo no desenvolvimento e validacao da sistematizagao estratégica do

Processo.

3.3.3 Conducio de teste piloto

O teste piloto ¢ a quarta etapa do modelo de validagdo do instrumento proposto por
Torlig et al. (2022) e ocorreu apos as alteragdes provenientes das etapas anteriores, visando
avaliar a aplicagdo, de forma a permitir revisdo e ajustes, assim como a andlise da qualidade
dos dados.

Foi realizado com cinco fiscais de contratos SDEMO de diferentes unidades do
IFSULDEMINAS, a fim de confirmar o alinhamento com os objetivos, verificar a estrutura e
testar a clareza.

As versdes validadas do questiondrio para os fiscais, do Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), do glossario das praticas de GC e do roteiro da entrevista com 0s
gestores, apos as observagoes e alteracdes oriundas do pré-teste sdo apresentadas nos Apéndices

A, B, C, D e E respectivamente.

3.3.4 Coleta de dados

O projeto de pesquisa e os instrumentos para coleta de dados foram submetidos ao
comité de ética de pesquisa sob o numero 64894822.8, obtendo a aprovagdo pelo comité de
¢tica da Unifei (Parecer 5.770.629) e do IFSULDEMINAS (Parecer 5.816.191).

O questionario foi enviado via e-mail para os servidores do IFSULDEMINAS em
janeiro de 2023, ficando disponivel para participacao de 10 de janeiro a 15 de fevereiro de 2023.
Os convites para a entrevista foram enviados em janeiro de 2023, apods identificacdo dos
participantes a partir da pesquisa documental e contato prévio; as entrevistas foram realizadas

de 01 de fevereiro a 15 de fevereiro de 2023 conforme disponibilidade dos entrevistados.
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A pesquisa documental e a observagao participante ocorreram no mesmo periodo, entre
os meses de janeiro e fevereiro de 2023.

A estratégia de triangulacdo para obtencdo dos dados utilizou-se da pesquisa
documental, questionario semiestruturado, entrevista em profundidade e observagdo
participante. O uso de fontes multiplas (triangulacdo) busca o desenvolvimento de linhas
convergentes, tornando os achados mais proximos da exatidao e agregados de convencimento
(YIN, 1994), aumentando a validade do estudo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002),
“para sustentar os constructos, proposi¢des ou hipdteses, visando analisar a convergéncia das
fontes de evidéncia” (CAUCHICK MIGUEL, 2007, p. 222), com destaque para sua aplicagdao
para além da validagdo dos dados (BUENO; ALVES, 2020).

Essas etapas possibilitaram, apds a analise dos dados obtidos, a elaboracao da
sistematica proposta para o processo de fiscalizagdo de contratos terceirizados do

IFSULDEMINAS a partir da adogao de praticas de Gestdo do Conhecimento.

3.3.5 Sobre a amostra dos dados

Em pesquisa documental foi verificado que dos atuais 1.113 servidores, cerca de 18,15%
(202 servidores) se enquadram nos critérios de inclusdo da amostra da pesquisa, se tratando,
portanto, de servidores atualmente ativos e que atuaram como fiscais de contratos de servicos
com dedicagdo exclusiva de mao de obra durante o periodo de 2015 a 2022; e gestores de
contratos ou chefias relacionadas a gestdo do processo de fiscalizacdo de contratos
terceirizados, a distribuicdo da amostra, do questionario e da entrevista, por unidade ¢

apresentada na Figura 8.

Figura 8 — Distribui¢do da amostra por unidade
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Foram entrevistados 10 servidores, dos quais 02 atuam na Reitoria, e os demais
representam cada uma das unidades, abrangendo a perspectiva da gestdo dos contratos nas
unidades e a visdo institucional abrangida pela Reitoria.

Os entrevistados foram denominados por numeros, visando a sua nao identificagdo. Eles
tém em média 06 anos de atuacdo na area de gestdo de contratos terceirizados; gerenciam em
média 05 contratos SDEMO, além de, na maioria, serem também gestores dos demais contratos.
A média de colaboradores terceirizados por unidade ¢ de 41 colaboradores. Os valores dos
contratos SDEMO representam em média 50% do or¢amento de uma unidade, chegando a
representar até 85%.

O relatorio de gestao do IFSULDEMINAS do ano de 2022 aponta o gasto com locagao
de mao de obra (Grupo 37) como o mais expressivo, representando 21,57% das despesas do

ano (IFSULDEMINAS, 2022).

3.3.6 Analise dos dados

A partir dos dados coletados foi realizada a anélise de conteudo por tema, conforme
secoes do questiondrio, considerando a frequéncia, e a andlise de conteido temdtico das
entrevistas, utilizando trechos buscando alinhamentos nos achados. Complementados pela
observagdo participante que abrangeu uma analise critica sobre o processo de gestdo e
fiscalizacdo de contratos terceirizados no IFSULDEMINAS e das barreiras relacionadas, assim

como as relacionadas a adogao de praticas de GC ao contexto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos na coleta de dados que
compreende a aplicacdo do questionario, realizacdo de entrevistas, pesquisa documental e
observagao participante.
4.1 Desafios e dificuldades dos fiscais de contratos SDEMO do IFSULDEMINAS

Da amostra 38,42% (78 servidores) responderam ao questiondrio, destes, 7,7% sao
docentes € 92,3% sao Técnicos Administrativos em Educacdo (TAEs). Os respondentes atuam

nos campi conforme propor¢ao apresentada na Figura 9.

Figura 9 — Campi de atuagéo dos respondentes
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Respondentes das 09 unidades participaram, representando as unidades integrantes do
IFSULDEMINAS. O tempo de atuagao no IFSULDEMINAS da maioria dos respondentes
(66,7%) ¢ de mais de 08 anos, abrangendo o periodo de pesquisa. Do total de participantes
28,21% representam o grupo de gestores de contratos e chefias de setores relacionados a gestao
e fiscalizacdo, destes 72,73% atuam também a mais de 08 anos no IFSULDEMINAS.

Em pesquisa documental, foi verificado que o grupo com maior frequéncia na
fiscalizacdo foi o de TAEs, por meio de seus diversos cargos, representando 89,60% da amostra.

Esse resultado sugere que, considerando que a propor¢do de docentes e TAEs do
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IFSULDEMINAS ¢ de respectivamente 50,13% e 49,87%, a cultura ¢ de priorizar a delegagao
da fiscalizagdo para os TAEs, considerando a proximidade com os aspectos administrativos
envolvidos.

A Figura 10 apresenta as diferentes fungdes exercidas em relacdo a fiscalizagdao de
contratos terceirizados. A maioria atua ou atuou como fiscal titular (56,4%); a média de atuagao
de um mesmo respondente ¢ de 2,02 fungdes, a maioria (55,13%) atuou ou atua em 01 fungao;

e 19,23% em 02 fung¢des; chegando até a 08 fungdes (1,28%).

Figura 10 — Fungoes fiscalizatorias exercidas
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A presenga em maioria do fiscal titular remonta a manutengao de uma estrutura legal de
nao distribuicdo de atividades de fiscalizacdo. Assim diante da dificuldade em formar uma
equipe, a estratégia ¢ a manutencdo de formato efetivo aquela realidade.

Com relacdo a questdo 03 da entrevista foram relatadas dificuldades a respeito da
nomeagado ¢ as diferentes estratégias para isso: “A gente tem muita dificuldade em relagdo a
isso, porque sdo muitos fiscais, pra achar um ja é dificil, imagina achar quatro” (Entrevistado
05); “Gente querendo sair porque ndo entende, porque ndo sabe como é que faz, porque é
muito trabalho [...] ” (Entrevistado 08).

A separacdo das atividades vem se fazendo presente (37,58% das respostas),
demonstrando uma progressao ao se fazer presente com mais frequéncia dentre servidores com
mais de 08 anos de atuagdo (63,98%). Durante o periodo abrangido pela pesquisa houve
consolidacao legal da definicdo de papéis, assim os contratos que foram sendo firmados
passaram a ser regidos pela nova legislagdo, modificando gradativamente as formas de

nomeacao.
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Quanto a fiscalizacdo técnica e setorial, percebeu-se uma busca por nomear servidores
que tém relacdo com a atividade contratada: “Ndo tem como ser outra pessoa de fora porque
ndo tem contato direto, ndo tem como avaliar o servigo, entdo na maior parte das vezes é aquele
servidor que tem contato diario com o servigo de alguma forma, ou entdo que esta atrelado na
coordenagdo de servigos gerais, que é onde agrega a maior parte ali de contratos
terceirizados” (Entrevistado 07). “Servidores ndo gostam de ser fiscal, é uma atribui¢do a mais
do servigo, ndo existe um servidor aqui que fica so por conta de fiscalizagdo, ele tem que fazer
o seu trabalho em si e também fiscalizar o contrato que foi atribuido a ele, como no caso ¢ uma
atribuicdo que normalmente ele esta dentro do setor que esta recebendo o servigo, entdo é um
pouco mais facil deles compreender” (Entrevistado 03).

Quanto a fiscalizacdo administrativa ha cendrios de concentragdo no setor
administrativo e na area de contratos: “A maioria ¢ técnico administrativo” (Entrevistado 05).
“Para a fiscalizagdo técnica é pessoa que tenha conhecimento, o administrativo a gente pode
ir capacitando e orientando” (Entrevistado 03). A figura do fiscal setorial ndo aparece, apenas
um setorial substituto. Nao ¢ comum haver execu¢ao descentralizada, devido a fatores locais
relacionados como custos relacionados a territorialidade ndo comuns a todas as unidades.

Em relacdo aos objetos dos contratos os mais comuns sdo: limpeza, conservacao ou
zeladoria  (15,67%); vigilancia/vigia (12,67%); recepcao/portaria (11,00%); apoio
administrativo (10,67%) e motorista (9,67%).

Quanto ao tempo de atuacdo, a maioria dos fiscais atuou por até 02 anos (53,67%), os
servidores que atuaram de 02 a 04 anos representam 21,67%, de 04 a 06 anos representam 10%,
de 06 a 08 representam 6% e por mais que 08 anos representam 8,67%.

A rotatividade, também relacionada ao principio da segregagao de fungdes, prevista no
§ 1°do Art. 7° da 14.133/2021, ¢ vista como desejada, entretanto, com sobrecarga ao gestor de
contratos, conforme informam os entrevistados: “/...] entdo a gente sempre tenta fazer esse
revezamento, principalmente para ndo ter algum vicio, alguma divergéncia que ela acostumou,
algum toque, sempre tenta ir trocando, mas ndo se forma total, sempre parcial.” (Entrevistado
03). “Muitos fiscais entram sem saber o que esta fiscalizando, e por isso mesmo que as vezes
mantém, principalmente o fiscal administrativo de contrato terceirizado, porque eles ja estdo
acostumados com as documentagoes, procura-se sempre manté-los. Quando da pra manter é
melhor pra todo mundo” (Entrevistado 05). A rotatividade estabelece relagcdes com questdes
culturais, como a falta de servidores e dificuldades vivenciadas: “O ideal é trocar para nao
criar um vinculo ali dos fiscais, so que a gente ndo tem pessoal pra isso e quem tem mais

afinidade com o contrato é aquele servidor, se ele tem afinidade e estd desempenhando um bom
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trabalho ndo tem porque a gente alterar” (Entrevistado 07). “Fiscaliza¢do requer muito
trabalho e tem que ser feita de forma eficiente, e com poucos servidores a sobrecarga de
trabalho ¢ muito grande, entdo todo o dia os fiscais querem sair porque tem muitas outras
atividades, é complicado” (Entrevistado 06). “Ninguém que ser fiscal, por medo, medo de dar
alguma coisa errada, [...] por falta de capacita¢do, de conhecimento mesmo, ou as vezes
porque ndo quer mesmo, ndo quer se envolver, ndo quer responsabilidade” (Entrevistado 05).

Observa-se a existéncia de diferentes estratégias para manutencao do fiscal, assim como
maior rotatividade. Entretanto, existem fatores culturais que interferem nessas definigdes,
demonstrando também a ndo padronizagdo entre as unidades.

A atividade de fiscalizagdo de contratos terceirizados ¢ vista como complexa e
importante, tendo impactos significativos: “Atendimento do usuario final, no caso, a maioria
sdo os discentes, se ndo tem uma boa fiscalizagdo isso afeta o funcionamento da unidade”
(Entrevistado 01). “E uma acdo essencial porque pode causar problemas sérios, processos
administrativos, interrup¢do do contrato, rescisdo, e isso é prejuizo para a administragdo,
entdo é um papel essencial na boa execug¢do do contrato” (Entrevistado 02). “A gente tenta
deixar claro que a fiscaliza¢do é a alma do contrato, se ela é bem feita o contrato ele anda
redondinho, tanto a fiscaliza¢do de pagamento, se o pagamento esta em dia, o colaborador
vem mais feliz, ele trabalha; e é responsabilidade nossa mesmo, a gente vai responder junto
com a falta de fiscalizagdo” (Entrevistado 06).

Sobre a vivéncia das atividades padrao de fiscalizagdo, foi possivel organizar as
respostas dos 78 servidores em categorias, considerando a forma como sdo executadas (Figura
11). Tem-se que 30,13% das respostas sao “Nao realizo”, seguida de “Realizo com facilidade”
(26,82%), “Realizo com dificuldade moderada” (25,21%), “Realizo com muita dificuldade”
(9,94%) e “Realizo com muita facilidade” (7,91%).

Ao se analisar as respostas, tem-se que 50% das atividades que deveriam ser realizadas
pelos titulares ndo sdo, 33% sao realizadas com facilidade e 17% sdo realizadas com dificuldade

moderada, as atividades realizadas com muita dificuldade e muita facilidade representam 0%.
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Figura 11 — Vivéncia das atividades de fiscalizacdo de contratos terceirizados
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Fonte: Coleta de dados — questionario

Nesse sentido, e considerando as entrevistas, as principais dificuldades relatadas foram:
relacionadas a feriados, faltas, recessos, conta vinculada (Entrevistado 03); notificacdes e
prazos (Entrevistado 04); divergéncia de orientagdes (Entrevistado 09); descontos nos
pagamentos dos colaboradores (Entrevistado 07); convengdes coletivas, legislacdo e
recolhimentos previdenciarios (Entrevistado 10); portanto alinhadas as atividades identificadas
como realizadas com dificuldade moderada ou nao realizadas.

Hé4 também dificuldades com relagdo as empresas contratadas, como: envio de
documentos (Entrevistado 03, 07, 09 e 10), dimensionamento do faturamento (Entrevistado 03
e 10), prestacdo inadequada dos servicos (Entrevistado 03 e 07), empresas iniciantes no
atendimento a administrag¢do publica (Entrevistado 01, 04 e 06), comunicagao (Entrevistado 02,
05, 06, 07, 08 e 10), atraso no envio de equipamentos e uniformes (Entrevistado 07).

Os entrevistados relacionaram as principais dificuldades a falta de conhecimento e
capacitagdo: “Alegacdo de ndo serem capacitados para a fiscaliza¢do, ndo tem perfil”
(Entrevistado 01); “As dificuldades que a gente observa normalmente sdo porque é um servigo

muito complexo, é multidisciplinar, entdo a pessoa precisa ter um pouco de conhecimento de
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direito, conhecimento de contabilidade, entdo as vezes a pessoa tem alguma deficiéncia em
alguma parte e ela vem pedir ajuda” (Entrevistado 07).

E possivel identificar fatores de entrave e qual deve ser foco da capacitagio, bem como
atividades ja consolidadas, tendo os fiscais expertise para contribuir com a consolidacao do
processo de fiscalizacdo, portanto, para com a aprendizagem organizacional.

No questiondrio, para a melhoria da experiéncia com relacdo as atividades de

fiscalizacao, foram assinalados os itens conforme apresentados na Tabela 1:

Tabela 1 — Melhorias a experi€ncia de fiscaliza¢do de contratos terceirizados

Item Frequéncia total | Porcentagem

Realizacdo de qualificacdo ou capacitagdo sobre o tema 53 67,9%
Padronizacdo dos procedimentos 49 62,8%
Conhecimento sobre as atividades de fiscalizagdo 47 60,3%
Disponibilidade de tempo para realizar as atividades 43 55,1%
Comunicagdo adequada e frequente com os envolvidos 37 47,4%
Experiéncia na atividade 35 44,9%
Apoio institucional 34 43,6%
Quantidade adequada de contratos para fiscalizar 30 38,5%
Acdes mais assertivas/maior compromisso das empresas contratadas 26 33,3%
Existéncia de informacdes claras 25 32,1%
Menos burocracia 23 29,5%
Melhoria no planejamento da contratagéo 22 28,2%
Contato com o fiscal anterior 21 26,9%
Atuacdo sem interferéncia por parte da administracdo da unidade 12 15,4%
Outros 7 9%

Fonte: Coleta de dados — questionario

Entre os itens que figuram entre 55% a 68% percebe-se que sdo relacionados a
organizacdo da instituicdo, determinados pela falta de capacitagdo, de padronizagdo, de
conhecimento, e também quanto a delegagdo de atividades; seguida por agdes relacionadas a
comunicagdo, experiéncia e apoio que figuram entre 47% a 32%; e acgdes relacionadas ao
planejamento e agdes de continuidade.

Essas resultados foram endossadas pelos entrevistados: “E necessdrio oferecer mais
capacitagdo, porque as vezes é mais falta de conhecimento mesmo (pelo fiscal) ” (Entrevistado
04). “A gente estuda por conta sim, mas eu acho cada contato que a gente tem em termos de
aprendizagem dd mais seguranga pra gente trabalhar no dia a dia e assim até padronizada os
procedimentos dentro do IFSULDEMINAS, ndo que cada unidade faca do seu jeito, mas a
gente padronizar, até essa unificagdao das UASGs mesmo, a gente ndo teve tantas reunioes ou
cursos com todos trabalhando ali junto, acho que poderia ter um pouco mais disso dentro do
IF” (Entrevistado 02). “E uma questdo cultural muito complicada que as vezes a gestdo prefere

nem mexer com outros servidores” (Entrevistado 09).
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4.2 Praticas de Gestao do Conhecimento na fiscalizacido de contratos terceirizados:

Expectativa

As “Principais praticas de GC em IES” (Quadro 6) foram associadas a trés grupos: (a)
Gestao de Recursos Humanos, (b) Estruturacao de Processos Organizacionais e (c) Tecnologia
e Suporte. A partir desses grupos, foram avaliadas as expectativas dos 78 fiscais de contratos
terceirizados, participantes da pesquisa. A expectativa se refere a identificagao de aspectos
relacionados a exceléncia e a garantia da satisfacdo para a atuagdo dos servidores, refletindo a
importancia, ou seja, o quanto se espera que as praticas possam contribuir com o
desenvolvimento e/ou melhoria das atividades de fiscalizacdo de contratos terceirizados na
institui¢ao.

A confiabilidade foi calculada pelo grau de homogeneidade do conjunto de respostas
por meio do alfa de Crombach, que, conforme Freitas e Rodrigues (2005), ¢ um dos
procedimentos estatisticos com maior utilizacdo para a investigagdo da confiabilidade de
questionarios. A partir do calculo (de alfa - o) da variancia e covariancia de itens com a mesma
escala de medicao, o valor obtido foi de 0,94; sdo considerados como satisfatorios os
questionarios com valor de a maior que 0,60 (FREITAS; RODRIGUES, 2005).

As expectativas das praticas associadas a Gestdo de Recursos Humanos, considerando

a frequéncia absoluta das respostas, sao apresentadas na Figura 12.

Figura 12 — Expectativas das praticas associadas a Gestdo de Recursos Humanos
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A maioria das praticas ¢ considerada como de contribuicdo significativa ou total para a
melhoria dos processos de fiscalizagdo de contratos terceirizados, com destaque para:
“Treinamento”, “Assisténcia de pares”, “Reunides”, “Conversa¢ao” e “Comunidade de
pratica”.

Esse resultado corrobora com a perspectiva dos entrevistados, principalmente com
relacdo ao “Treinamento”, que ¢ constantemente referenciado: “Podia ter mais capacita¢do as
vezes, mas sem ser aquela, mais efetiva, as capacita¢oes que eu participei ndo foram tdao
produtivas” (Entrevistado 06). A Assisténcia de pares ¢ mencionada: “Um servidor ja tinha o
habito de fiscalizar e ficou meio que responsavel de passar, de dar o suporte” (Entrevistado
09). A conversagdo também ¢ vista como necessaria e como um diferencial: “Precisa do
suporte, ndo so passar a documentagdo, mas uma boa conversa, pra mostrar pra pessoa, dar
tranquilidade pra pessoa saber atuar” (Entrevistado 02).

A Figura 13 contempla as expectativas das praticas de GC relacionadas a Estruturagdo

de Processos Organizacionais.

Figura 13 — Expectativas das praticas de Estruturagdo de Processos Organizacionais
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Fonte: Coleta de dados - questionario

Considera-se que a maioria das praticas de GC contribui significativamente ou
totalmente, com destaque para as “Melhores praticas”, “Li¢des Aprendidas”, “Mapeamento do
conhecimento”, “Manuais” e “Repositorio do Conhecimento”.

As expectativas das praticas de GC associadas a Tecnologia e Suporte sdo apresentadas

na Figura 14.
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Figura 14 — Expectativas das praticas de Tecnologia e Suporte
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Fonte: Coleta de dados — questionario

Considera-se que a maioria contribui significativamente ou totalmente, com destaque
para “Gerenciamento de documentos”, “E-mail” e “Portais”.

Os fiscais acreditam que as praticas de GC, em sua maioria, podem contribuir
significativamente para com as atividades de fiscalizacdo de contratos terceirizados, com
destaque para as praticas associadas a Estruturagdo de Processos Organizacionais e Tecnologia

e Suporte.

4.3 Praticas de Gestao do Conhecimento na fiscalizacio de contratos terceirizados:

Percepciao no IFSULDEMINAS

A percepcao representa o quanto o servidor acredita, percebe a partir de sua vivéncia,
que cada pratica ¢ utilizada atualmente na instituicao nas atividades de fiscalizacdo de servigos
terceirizados. O valor do alfa de Cronbach obtido para essa etapa foi de 0,96.

Em relagdo as praticas de GC associadas a Gestdo de Recursos Humanos (Figura 15)
tém-se como destaque em “Nunca utilizada” as praticas de “Forum de discussao”, “Café do
conhecimento” e “Comunidade de pratica”, representando o oposto da expectativa.

A pratica de “Treinamento” foi identificada como uma oportunidade de melhoria com
maior frequéncia, devido, principalmente, as alteragdes legais: “Algum tempo atras a gente

propiciou alguns cursos, algumas orientagoes aos fiscais de contratos, faz algum tempo que
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ndo propicia, porém com a nova lei de licitagoes vai ter necessidade de fazer essa nova

capacitagdo de fiscais” (Entrevistado 03).

Figura 15 — Percepgdes das praticas associadas a Gestdo de Recursos Humanos
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Fonte: Coleta de dados — questionario

A pratica de “Conversacdo”, um dos destaques com relagao a Expectativa, por ser
considerada como de contribui¢do significativa/total ¢ utilizada de forma regular. Essa pratica
tem como enfoque o contato entre fiscal e gestor: “[...] uma boa conversa numa reunido e passo
a documentagdo pra pessoa e as atribui¢oes, e como que funciona ali e as vezes até ajuda no
primeiro més, quando chega uma nota, e depois a pessoa vai pegando o jeito e ja vai
entendendo como funciona o sistema” (Entrevistado 02).

As praticas de GC associadas a Estruturacdo de Processos Organizacionais (Figura 16)
tém como destaque em “Nunca utilizadas” o “Wiki (base do conhecimento)” e “Repositdrio do
conhecimento”. Ressalta-se que “Repositorio do Conhecimento” foi considerado com uma
expectativa alta pelos respondentes (ou seja, deveria ser totalmente utilizado), entretanto, teve
baixa percepc¢do de utilizacdo, o que pode evidenciar uma oportunidade de melhoria para o

objeto de estudo.
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Figura 16 — Percep¢des das praticas de Estruturagdo de Processos Organizacionais
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Fonte: Coleta de dados — questionario

Nas entrevistas o tema “Manual” ¢ recorrente: “Falta um manual, uma cartilha, uma
coisa que deixasse assim certo, a pessoa entrou na fiscalizag¢do é isso o que ela tem que fazer,
entdo fica muito solto, muito perdido” (Entrevistado 05). Também ¢ feita referéncia as
“Melhores praticas” na fala do Entrevistado 04: “O passado que nos ensinou a forma de
trabalhar hoje”.

As percepgoes das praticas de GC associadas a Tecnologia e Suporte sao apresentadas

na Figura 17.

Figura 17 — Percepgdes das praticas de Tecnologia e Suporte
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Fonte: Coleta de dados — questionario
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A maior expectativa dos entrevistados, com relagdo a esse item, estava associada ao
“Gerenciamento de Documentos”. Entretanto, a percep¢ao deles com relagdo a mais utilizada
se refere ao “E-mail”.

De forma geral, a expectativa dos entrevistados € pela contribui¢ao significativa ou total
das praticas de GC relacionadas a Estruturacdo de Processos Organizacionais (como o uso de
melhores praticas e de ligdes aprendidas), pelas praticas de Tecnologia e Suporte
(principalmente associadas ao gerenciamento de documentos) e, na sequéncia, com relagao a

Gestao de Recursos Humanos (com énfase nos treinamentos).

4.4 Praticas de Gestao do Conhecimento na fiscalizacido de contratos terceirizados:

Expectativa X Percep¢iao no IFSULDEMINAS

Quanto a expectativa (contribui¢do) 55% das praticas contribuem significativamente,
45% contribuem totalmente e 14% contribuem razoavelmente;, e quanto a percep¢ao
(utilizag@o) 45% nunca sao utilizadas, 36% sao regularmente utilizadas, 9% utilizadas as vezes,
5% utilizadas frequentemente e 5% utilizadas totalmente. A Tabela 2 contempla a comparagdo

entre expectativa e percepcao das praticas considerando todos os 78 respondentes.

Tabela 2 — Comparativo expectativa e percepgao

EXPECTATIVAS (E) PERCEPCOES (P)

PRATICAS . - DESVIO . = DESVIO
MEDIA (X) PADRAO (o) MEDIA (X) PADRAO (o)
ASSOCIADAS A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Assisténcia de pares 433 0,88 3,44 1,19 - 0,89
Brainstorming 3,45 1,23 2,44 1,25 - 1,01
Café do conhecimento 3,28 1,35 2,17 1,31 - 1,11
Comunidade de pratica 3,71 1,19 2,33 1,35 - 1,38
Conversagdo 3,69 1,25 3,05 1,20 - 0,64
Forum de discussido 3,28 1,33 2,13 1,29 - 1,15
Narrativas 3,24 1,29 2,49 1,36 -0,75
Reunides 3,79 1,13 3,68 1,16 -0,11
Treinamento 4,40 0,92 3,14 1,32 - 1,26
DE ESTRUTURACAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
Benchmarking 3,73 1,24 2,49 1,19 -1,24
Licdes aprendidas 4,01 1,09 3,01 1,22 - 1,00
Manuais 4,01 1,03 3,06 1,38 - 0,95
Mapeamento do conhecimento 3,94 1,05 2,53 1,33 - 1,41
Melhores praticas 4,09 0,90 2,87 1,26 -1,22
Repositorio do conhecimento 3,91 1,08 2,38 1,35 - 1,53
Wiki (base do conhecimento) 3,65 1,16 2,21 1,35 - 1,44
DE TECNOLOGIA E SUPORTE

Blog 2,88 1,23 1,77 1,15 - 1,11
E-mail 3,65 1,08 3,86 1,22 0,21




71

EXPECTATIVAS (E) PERCEPCOES (P)
PRATICAS
Gerenciamento de documentos 401 1,05 3,22 1,36 -0,79
Intranet 3,58 1,22 2,74 1,49 -0,84
Midias sociais 3,13 1,18 2,24 1,21 - 0,89
Portais 3,53 1,11 2,76 1,33 -0,77

Fonte: Coleta de dados - questionario

A disparidade entre percepcao e expectativa € representada pelo calculo do gap (média
das percepcdes subtraida da média das expectativas), que, portanto, representa a diferenga entre
0 que se espera de contribui¢do e o quanto ocorre sua utilizagao.

Os gaps negativos sao maioria absoluta, ou seja, as expectativas de contribui¢des sao
maiores que as percepcdes de utilizagdo, representando diversas oportunidades de melhoria
para a fiscalizagdo de contratos terceirizados. Dentre as praticas com gaps negativos se
sobressaem aquelas associadas a Estruturagdo de Processos Organizacionais, sendo um
importante ponto de partida na execugao de planos estratégicos.

Considerando que a pesquisa abrange a participacao de fiscais e gestores/chefias, foi
realizada a comparacdo entre expectativa e percepcao das praticas do ponto de vista desses
grupos, sendo o Grupo 1 formado pelos fiscais e o Grupo 2 formado pelos gestores/chefias,

apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Comparativo expectativa e percepcao

GRUPO 01 - Fiscais GRUPO 02 - Gestores

EXPECTATIVAS PERCEPCOES EXPECTATIVAS PERCEPCOES
(E) (P) (E) (P)

PRATICAS
ASSOCIADAS A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Assisténcia de pares 432 | 0,92 | 345 | 1,18 438 | 0,72 | 3,38 | 1,26
Brainstorming 345 | 1,21 | 2,50 | 1,26 344 | 136 | 2,19 | 122
Café do conhecimento 344 | 1,34 | 2,29 | 1,34 2,69 | 1,25 | 1,69 | 1,14
Comunidade de pratica 384 | 1,18 | 2,45 | 1,39 3,19 | 1,11 | 1,88 | 1,09
Conversagio 3,77 | 1,23 | 3,16 | 1,20 3,38 | 1,31 | 2,63 | 1,15
Forum de discussido 335 | 1,34 | 221 | 1,34 3,00 | 1,26 | 1,81 | 1,05
Narrativas 337 | 1,31 | 2,56 | 1,39 2,75 | 1,13 | 2,19 | 1,22
Reunides 3,77 | 1,12 | 3,60 | 1,19 3,88 | 1,20 | 4,00 | 0,97
Treinamento 444 1 0,90 | 3,10 | 1,38 425 | 1,00 | 3,31 | 1,08

DE ESTRUTURACAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Benchmarking 3,74 | 1,20 | 2,52 | 1,24 3,60 | 145 | 2,38 | 1,02
Ligdes aprendidas 406 | 1,08 | 3,02 | 1,21 3,81 | 1,11 | 3,00 | 1,32
Manuais 403 | 1,01 | 3,11 | 1,42 394 | 1,12 | 2,88 | 1,26
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GRUPO 01 - Fiscais GRUPO 02 - Gestores

EXPECTATIVAS PERCEPCOES EXPECTATIVAS PERCEPCOES
(E) (P) (E) (P)

PRATICAS

Mapeamento do conhecimento | 3,90 | 1,05 | 2,52 | 1,35 406 | 1,06 | 2,56

Melhores praticas 4,11 | 0,85 | 2,97 | 1,25 4,00 | 1,10 | 2,50 | 1,26

Repositorio do conhecimento 3,92 | 1,00 | 2,47 | 1,38 3,88 | 1,41 | 2,06 | 1,24

Wiki (base do conhecimento) 3,69 | 1,08 | 2,32 | 1,40 350 | 146 | 1,75 | 1,06

DE TECNOLOGIA E SUPORTE

Blog 292 | 1,23 | 1,84 | 1,18 2,75 | 1,24 | 1,50 | 1,03

E-mail 3,65 | 1,07 | 3,79 | 1,23 3,69 | 1,14 | 4,13 | 1,20

Gerenciamento de documentos | 3,98 | 1,03 | 3,23 | 1,36 4,13 | 1,15 | 3,19 | 1,42
Intranet 3,61 | 1,19 | 2,76 | 1,51 344 | 1,36 | 2,69 | 145

Midias sociais 3,08 | 1,19 | 231 | 1,21 3,31 | 1,14 | 2,00 | 1,21

Portais 3,58 | 1,12 | 2,79 | 1,34 3,31 | 1,08 | 2,63 | 1,31

Fonte: Coleta de dados — questionario

Analisando as respostas por grupos, tem-se que os gaps negativos sao maioria tanto para
o Grupo 1 como para o Grupo 2. Evidenciando uma uniformidade de pensamento entre o grupo
de fiscais e de gestores, essa concordancia pode facilitar a geragdo e implantagcdo de agdes de
melhoria.

Como resultado do questionario sdo apresentadas no Quadro 12 algumas das principais
praticas de GC identificadas por categorias, sendo possivel o estabelecimento de relacdo para

com as etapas do processo de fiscalizacao de contratos terceirizados.

Quadro 12 — Praticas de GC associadas ao processo de fiscaliza¢do de contratos

Categoria da pratica Pratica de GC Etapa da fiscalizacio
Recursos humanos Treinamento Planejamento
Assisténcia de pares
Reunides
Comunidade de pratica
Processos Melhores praticas Execugdo
organizacionais Licdes aprendidas
Manuais
Mapeamento do conhecimento
Suporte Gerenciamento de documentos Comunicagdo dos resultados
E-mail

Fonte: Coleta de dados — questionario

Com relagdo ao uso das praticas de GC, deve-se considerar a adaptabilidade a cada
organizag¢do. De acordo com o TCU (2022), ndo existe uma solugdo de gestdo do conhecimento

que atenda a todas as organiza¢des em todos os contextos. As organizagdes podem desenvolver



79

sua propria abordagem para o escopo do conhecimento e da gestdo do conhecimento e como

implementa-lo com base nas suas necessidades e contexto.

4.5 Oportunidades de melhorias para a fiscalizacdo de contratos SDEMO no

IFSULDEMINAS

Por meio das entrevistas foram relatadas diferentes dinamicas nas unidades relacionadas
a: experiéncia na gestao contratual, autonomia, composi¢ao do setor e atribuigdes, composi¢ao
da equipe de fiscalizagdo e critérios para a nomeagao de fiscais.

Sdo diversos os procedimentos estabelecidos e a combinagdo entre eles, assim como os
critérios para a definicdo. Nao ha nenhum procedimento que seja totalmente igual entre uma
unidade ¢ outra. Todas as unidades usam o Sistema Unificado de Administracao Publica
(SUAP), que passou a ser utilizado em 2017 na institui¢do, para registro do processo de gestdo
e fiscalizacdo de contratos. Nesse sistema também ha o modulo de contratos que permite o
registro de varias informagdes, e ¢ atualmente utilizado por 05 das 09 unidades. O sistema
Contratos.gov.br ¢ utilizado por todas as unidades, considerando que seu uso ¢ obrigatorio,
desde 2021, para o registro e publicagdes referentes a gestdo dos contratos.

Os entrevistados relataram os procedimentos estabelecidos e as dificuldades
vivenciadas em relagdo ao processo de fiscalizacao, como a dificuldade na orientacdo ao fiscal
(Entrevistado 01 e 05), dificuldades nos primeiros meses de atuacao do fiscal (Entrevistado 03),
dificuldades diante de fatos ndo rotineiros (Entrevistado 06, 07, 08 e¢ 09), necessidade de
conhecimento em diversas areas (Entrevistado 08), falta de tempo para dedicagdo (Entrevistado
04).

As diferentes dindmicas geram diferentes processos. Na pesquisa documental de
processos recentes (Janeiro de 2023) foi possivel identificar variadas formas de registro das

atividades de fiscalizagdo, conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 — Caracteristicas dos documentos do processo de fiscalizago

Documentos Caracteristicas
Documentag@o mensal da contratada Publicos (06 unidades) Incluidos pela gestdo de
Alguns documentos restritos | contratos (01 unidade)
(03 unidades) Incluidos pela fiscalizagdo
(08 unidades)

Instrumento de Medi¢@o de Resultados (IMR) | Utilizado por 01 unidade

Faturamento Planilha incluida pelo fiscal (05 unidades)
Planilha incluida pelo gestor (01 unidade)
Nao incluida (03 unidades)
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Documentos Caracteristicas

Ateste da fiscalizag¢ao Ateste da fiscalizagdo técnica e | Modelo padrdo do SUAP (05
administrativa (06 unidades) unidades)
Ateste de somente um fiscal | Modelo proprio da unidade
(02 unidades) (04 unidades)
Ausente (01 unidade)

Ateste do gestor de contratos Modelo padrao do SUAP (08 unidades)
Modelo proprio da unidade (01 unidade)

Checklist do setor financeiro Utilizado por 01 unidade

Registro da medigdo no moédulo de contratos no | Realizado pelo fiscal (01 unidade)

SUAP Nao realizado (06 unidades)
Realizado pelo gestor (02 unidades)

Documentos relacionados ao pagamento Semelhantes nas 09 unidades

Fonte: Pesquisa documental

A sequéncia dos documentos ¢ a mesma, entretanto cada unidade desenvolveu sua forma
de trabalhar, ndo considerando ou verificando as praticas das demais. Isso reforca os achados
da analise de expectativa e percepcdo. E possivel identificar que a etapa de planejamento se
mostra importante quando algumas unidades utilizam checklists proprios e emitem relatorios
baseados em uma rotina definida. A etapa de fiscalizacdo em si compreende a maior parte do
processo, entretanto muitas vezes ndo ¢ clara de que forma sdo desenvolvidas e como a
atividade ¢ alocada ao membro da equipe. Ou seja, a sistematica definida ndo € clara, assim
como a comunicagdo entre os membros da equipe. A comunicacao de resultados ¢ limitada ao
uso de modelos padronizados, desconsiderando as peculiaridades de cada fiscalizagdo. Também
ndo ¢ claro o fluxo da comunicacdo, considerando diferentes configuragdes quanto aos tramites
processuais. Tais achados evidenciam a importancia do uso de praticas de GC na atividade de
fiscalizacao de contratos terceirizados. Mas, o que impede atualmente essa utilizagao?

Dentre os 78 participantes, 44% se manifestaram sobre as barreiras que impedem a
adocdo ou utilizacdo das praticas de GC no processo de fiscalizagdo atualmente. Apresentaram
89 barreiras que foram categorizadas de maneira similar aos achados tedricos, sendo

apresentadas na Figura 18.
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Figura 18 - Barreiras a adocdo das praticas de GC no processo de fiscalizacdo

Processos e atividades
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Fonte: Coleta de dados - questionario

Destacaram-se barreiras relacionadas a Gestao de Pessoas como: Falta de atualizagdes
e treinamentos melhores e frequentes (Participantes 03, 15, 21, 34, 42, 47, 49, 53, 55, 59 e 63).
Relacionados a processos e atividades: Falta de mapeamento de processos € implementacgado de
ferramentas (Participantes 10 e 30); auséncia de documentos padronizados (Participantes 15,
17, 30, 34 e 77). Relacionados a cultura organizacional: Atividade de fiscaliza¢do repelida
(Participantes 04 e 26); baixo engajamento (Participante 65); acumulo de atividades
(Participantes 06, 15, 32, 58, 65, 67, 70 e 75); sobrecarga de atividades de fiscalizagdo para
poucos servidores (Participantes 41 e 51).

As entrevistas apresentam informacdes semelhantes, com sugestdes de melhoria
alinhadas as principais dificuldades, com enfoque na padronizacao, treinamento ¢ mudanga de
cultura, como pode ser constatado nos trechos a seguir:

“[...] padronizar de forma geral, de uma hora pra outra, vai ser dificil, mas padronizar
principalmente procedimentos e documentos, acho que a gente pode comegar fazer dessa
forma, que ai todo mundo vai ter conhecimento de todas as unidades e consiga talvez passar o
conhecimento de cada um pra todos os campi” (Entrevistado 03).

“E uma questdo gerencial: primeiro de ndo sobrecarregar sempre os mesmos
servidores, ter uma cultura mesmo de que é uma responsabilidade ndo de servidor do
administrativo, mas de servidor publico, ai isso é uma questdo mais cultural que a gestdo tem
ir fazendo e ndo se acomodar com o argumento dos demais de que estdo apertados, de que nao
sabem fazer porque a gente também tem esses desafios, mas parece que alguns servidores tem
o direito até de dizer ndo e a gente justamente porque alguns dizem ndo a gente ndo tem esse
direito, acaba sobrecarregando bastante, e um checklist mesmo assim um manual de forma

mais detalhada, que explique, que suprisse melhor as duvidas porque acho que fica muito solto
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e muito empirico, baseado mais na experiéncia, tem suporte, tem, mas é sempre fragmentado,
ndo ¢ uma coisa assim holistica” (Entrevistado 09).

Esses resultados demonstraram que as barreiras se relacionam, em sua maioria, a
necessidade de amadurecimento do processo de fiscalizagao de contratos terceirizados, sendo
que a utilizacdo adequada das praticas de GC pode se tornar um fator de sucesso.

O fiscalizar ndo ¢ bem-quisto entre os servidores, a atividade de fiscal ¢ vista
inicialmente como uma atividade onerosa, ainda mais ao se tratar de contratos terceirizados,
desconhece-se sua importancia pela incerteza sobre a execucdo da atividade e/ou da
responsabilidade agregada. As acdes dos bastidores da nomeagdo sdo meticulosas, pela sua
importancia, necessidade e experiéncia das chefias diante de constantes negativas, alegagdes de
sobrecarga, desgastes nas tratativas e retornos marcados por desculpas e certezas de quem diz
nao saber do que se trata, mas tem certeza de que ndo sabe, ndo deve ou pode realizar essa
fungdo. Essa realidade determina a nomeag¢ao dos mesmos servidores, dos mesmos setores,
mascarando a observancia da rotatividade, ndo contribuindo com a disseminagao do
conhecimento e desmotivando ainda mais os servidores frequentemente nomeados diante da
constatacdo do “privilégio” dos que podem negar a partir de alegacdes desalinhadas.

Ao tomar conhecimento das agdes que devem ser executadas, o sentimento inicial € a
inseguranga, que aos poucos se transpde para a preocupacao da responsabilizacdo (na maioria
das vezes), que motiva a busca pelo conhecimento, a medida que conhecimentos sdo
construidos/adquiridos a atividade se torna menos pesada, ou talvez prazerosa, refletindo na
execucao com o zelo necessario.

Ha que se considerar as implica¢des legais da recusa a atribui¢do, assim como as

implicagdes relacionadas a atuacdo desprovida de comprometimento:

O servidor designado para exercer o encargo de fiscal ndo pode oferecer recusa,
porquanto nao se trata de ordem ilegal. Entretanto, tem a opg@o de expor ao superior
hierarquico as deficiéncias e limitagdes que possam impedi-lo de cumprir
diligentemente suas obrigacdes. A op¢do que ndo se aceita ¢ uma atuagdo a esmo (com
imprudéncia, negligéncia, omissdo, auséncia de cautela e de zelo profissional), sob
pena de configurar grave infragdo a norma legal (itens 31/3 do voto do Acordédo n°
468/2007-P). (Relator: Valmir Campelo; Data do Julgamento: 03/11/2010).
(BRASIL, 2010, s.p.).

Nao se pode afirmar que ¢ uma tarefa facil, sua natureza envolve uma série de questdes
e meandros, que ndo sdo simples, mas ndo tdo complexos quando comparados as caracteristicas
de uma institui¢do federal de ensino superior de relevante atuacao no sul de Minas Gerais, que
nao pode e deve ficar a mercé das vontades dos servidores. A visao que a fiscalizagdo detém se

relaciona diretamente com a forma de agir do servidor, sua forma de trabalhar, estes que estdo
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estritamente alinhados a forma com que a institui¢do encara e vivencia estes percalgos trazidos

pela realidade institucional, ou seja, estdo alinhados a cultura organizacional. Nessa mesma

linha de pensamento:
Por fim, mesmo diante de todos os desafios e dificuldades que cada 6rgdo enfrenta, o
servidor deve: colocar-se como pega-chave para que a gestdo seja de exceléncia;
procurar se motivar pelo fato de ser um diferencial, para seu 6rgéo ¢ para a sociedade;
ter um ideal e objetivo maior, que vai além do salario que recebe, o qual nem sempre
faz jus a sua produtividade e dedicacdo. Faca a diferenca, pois trabalhar descontente
ndo vai resolver o problema, somente vai tornar o fardo mais pesado. Enxergue o seu
trabalho como uma missdo importante para seu 6rgao, sua cidade, seu estado e seu

pais. As oportunidades e o reconhecimento, pela propria lei natural, irdo acontecer
gradativamente, acredite! S6 depende de vocé! (ENAP, 2022, p. 88-89).

E o que se espera da organizacdo ¢ que ela subsidie a atuagdo dos servidores,
promovendo o desenvolvimento de competéncias dos servidores para o alcance das prioridades
institucionais, atuando no direcionamento do planejamento, organizacdo, padronizagdo,
treinamento, apoio e instrumentalizagdo também do ponto de vista da gestdao do conhecimento;
quando a administragdo se move e busca fazer a sua parte, cuja maior propor¢ao ¢ relacionada
a motivacdo e mudanga de cultura; ndo necessariamente atuando s6 (ha muitos servidores que
sentem necessidade desses pontos e certamente contribuirdo), o fardo da fiscalizacdo se torna
mais leve para todos e as desculpas dos que passam a destoar desta nova realidade se minam
até que finalmente juntam-se aos que realmente querem contribuir com a realidade
organizacional e em um prisma maior para com o interesse publico.

Nao se trata de faculdade, ou tema de facil resolugdo, mas quando passos sdao dados pela
lideranga para problematizar a situacdao e confrontar os desafios por meio de ferramentas que
estdo ai e ndo envolvem complexidades a mudanga da realidade organizacional torna-se mais
tangivel, assim como o sucesso no processo de fiscalizagdo de contratos terceirizados.

Considerando os achados do questionario determinados por gaps negativos, € a analise
da realidade da instituicdo, o plano de acao para o IFSUDEMINAS envolve a incorporagao de
maneira gradual e sequencial das praticas em consonancia com as etapas do processo de
fiscalizagdo. Ao iniciar pelas praticas de recursos humanos ¢ possivel formar uma base para o
planejamento da fiscalizacao, contribuindo na prevengao dos principais entraves que devem ser
temas abordados nas praticas, aproximando o grupo de fiscais, promovendo trocas entre as
unidades, formando novos fiscais, desmistificando e sensibilizando os servidores através da
transferéncia, disseminagdo e compartilhamento do conhecimento.

Ao prosseguir com as praticas de processos organizacionais € possivel trazer seguranga

e conhecimento sobre as rotinas, dinamizando e padronizando-as a partir dos procedimentos ja
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estabelecidos, utilizando-se das praticas para o fortalecimento da geracdo, retengdo,
organizagao e disseminagdo de conhecimentos praticos.

De forma a completar o ciclo do processo, tornando-o sistematico, utilizam-se as
praticas de suporte, que contribuem na comunicagdao dos resultados, tanto do processo da
fiscalizagdo como da utilizagdo das praticas de GC, atuando de maneira formal, peculiar e mais
proxima a realidade da instituicdo na captura, difusdo e colaboragdo, que figuram como
impulsionadores para o arcabougo da etapa de planejamento.

A partir da adogao das praticas listadas, enquanto processo de GC, ¢ possivel minimizar
as dificuldades vivenciadas pela fiscalizag@o de contratos terceirizados, também sob o ponto de

vista de processo, assim essa interagdo traz contribui¢des significativas.

4.6 Proposta de sistematizacdo estratégica do processo organizacional baseada em

praticas de gestdo do conhecimento

As possiveis barreiras a adogdo/implementagao adequada das praticas de GC em IES,
abrangem os niveis operacional, tatico e estratégico. As analises consideraram estritamente o
ambiente institucional a partir de proposi¢des estabelecidas pela pesquisa.

Possiveis barreiras com relacio ao nivel titico-operacional: (a) competéncias
técnicas que podem nao ser transferidas a outros por receio de, no futuro, ter a concorréncia de
outros servidores para os cargos que atualmente ocupam. (b) Se a competéncia técnica for vital
para se ocupar um cargo gratificado, o atual ocupante do cargo pode ndo ter interesse na
transferéncia do conhecimento ou mesmo dificultar a disponibilizacdo de informac¢des. Em
outras palavras, nao ¢ incomum haver o desinteresse no treinamento de possiveis sucessores,
objetivando sua perpetuagdo em tal cargo. (c) O servidor pode ndo ter o interesse na atribuigao
recebida, por vezes ndo renumerada, com acréscimo de responsabilidade as suas atividades
normais. Assim, caso precise se capacitar para a funcdo, a pratica de treinamento pode se tornar
um desgaste a mais, culminando no desinteresse na atribuicdo e, consequentemente,
desmotivando a transferéncia do conhecimento, independente da forma. (d) Realizacdo de
treinamentos sem o compromisso de replicagdo ou, até mesmo, de divulgagdo sobre a realizacao
e contetido, que poderiam ser de interesse coletivo. (e) A alta rotatividade de pessoal na
ocupagdo dos cargos sem que a instituicao tenha uma politica clara de sucessao acaba por
contribuir, muitas vezes, para que o conhecimento adquirido pelo antecessor ndo seja repassado
ou guardado (ou por ndo ser solicitado, por ndo ter tempo, ou interesse em repassar por outros

motivos).
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Nesse sentido, Kumar, Sarukesi e Uma (2012) enfatizam que a partir da ado¢@o de uma
politica que incorpore praticas de GC nas institui¢des ¢ possivel superar os problemas referentes
a perda do conhecimento e os demais problemas associados a esta questao. Isso pode contribuir
com a disseminag¢ao do conhecimento e com a aprendizagem profissional, vista como essencial
no ambiente de rapida transformagdo como as IES (BALAGUE; DUREN; SARTI, 2016).

Com relacdo ao nivel Estratégico: (a) Referente a rotatividade nos cargos
administrativos, € comum nao existir um processo de desenvolvimento continuo estabelecido
pela lideranca, sendo que cada servidor que toma posse no cargo administra segundo a sua visao
e/ou interesses, sem as vezes se preocupar com a continuidade, deixando de levar em
considerac¢do politicas e documentos ja estabelecidos pelos 6rgdos colegiados superiores (a
exemplo do planejamento estratégico da instituicdo, devidamente aprovado e divulgado). (b)
Considerando cargos mais elevados na IES, pode-se as vezes ter a politica da transferéncia do
conhecimento, por meio de diferentes abordagens, praticas ou ferramentas. Todavia, ndo ¢
incomum que por questdes politicas envolvidas, o gestor atual considere que dar continuidade
a processos ja existentes nao o evidenciara no cargo, podendo os esfor¢os serem centrados em
mudar o processo atual como forma de “marcar territorio” ao invés de atuar em prol do
desenvolvimento continuo da institui¢ao e reforcando a centralidade na tomada de decisoes.

Diante disso, no ambiente das IES algumas questdes podem ser vivenciadas como
barreiras as praticas de GC: Questdes culturais: como a centralizag@o na figura de uma pessoa;
Procedurais (relativas a métodos ou processos): Como processos ndo padronizados ou
documentados; Questdes relativas a recursos: Como o ndo querer ou ndo saber como
compartilhar o conhecimento ou como utilizar praticas que facilitem esse compartilhamento;
Questdes organizacionais: como setores ou pessoas sobrecarregados enquanto outros nao.

Mas o que a IES pode fazer nesse sentido? Criar politicas de bonificagdes (associadas a
demanda extra de servigo)? Especializar servidores? Motivar a capacitagao voluntaria?
Profissionalizar a atribuicdo dessas fung¢des com reflexo na contabilizagcdo da carga horéria a
ser cumprida pelo servidor, como politica de reconhecimento, de forma a atribuir a devida
importancia a funcdo? Promover a educagdo profissional dos entes envolvidos a partir de
diretrizes do 6rgao colegiado maximo da instituicao ao se assumir determinados cargos? Mudar
a forma de gestao? Essas questdes podem suscitar a necessidade de pesquisas e reflexdes mais
profundas sobre o tema.

Nesse sentido, Costa et al. (2021) atirmam que “[...] a identificacdo de praticas de GC
cria a oportunidade de reflexdo pelos gestores em educagdo sobre suas implicagdes na

consecucao da missdo da IES para o mercado e a sociedade, e sinaliza a necessidade do
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desenvolvimento de praticas de GC que viabilizem a combinag@o entre o intelectual com as
exigéncias estratégicas” (COSTA et al., 2021, p. 16).

Nas instituigdes de ensino superior a centralidade ¢ para com o conhecimento dos
individuos, havendo negligéncia para com os conhecimentos no nivel organizacional
(DEMCHIG, 2015), conhecimentos estes que representam a institui¢do, portanto seus pontos
fortes e fracos. E preciso considerar que a GC engloba “a gestio de ativos de conhecimento,
sejam eles residentes em individuos, em repositérios de conhecimento, ou como processo de
geragdo e aplicacdo de conhecimento” (OJO, 2016, p. 334).

Considerando o referencial tedrico apresentado sobre o contexto estratégico que envolve
o tema, e a realidade da instituicdo pesquisada, foi elaborada a presente proposta.

A metodologia de elaboragdo do PDI 2019-2023 do IFSULDEMINAS foi pautada na
construgdo coletiva, compreendendo as etapas de estruturagao, didlogos e plenaria final. A etapa
de estruturagdo compreendeu a criacdo das comissdes de gerenciamento, responsaveis pelos
levantamentos sobre a organizacdo didatico-pedagdgica, administrativa e estrutural e
elaboragdo dos conteudos tematicos. A etapa de didlogos compreendeu a realizagao de
assembleias nos campi para consolidagao da missdo, valores, objetivos e sobre o planejamento
estratégico, norteando sua elaboragdo. A plenaria final compreendeu a apresentagdo da versao
preliminar aos campi para deliberacao final sobre o documento base das comissdes tematicas,
que seguiu para aprovacdo do Conselho Superior e entrega a comunidade para
acompanhamento de sua execu¢ao (IFSULDEMINAS, 2018).

O mapa estratégico do IFSULDEMINAS foi construido baseado na metodologia BSC,
esta ja utilizada por outras IFES, contemplando, portanto, as quatro perspectivas da
metodologia: aprendizado e crescimento; processos internos; finangas e comunidade; se
tratando de uma ferramenta visual que auxilia a implementagdo da estratégia organizacional,
apresentando os objetivos estratégicos, missao, visdo e processos internos. ([FSULDEMINAS,
2018).

A partir do mapa ¢ elaborado o planejamento estratégico, com metas, agdes e
indicadores e consolidagao da versao final dos conteudos tematicos que integram o PDI que sdo
os capitulos: Perfil Institucional; Planejamento Estratégico; Projeto Politico Pedagogico;
Organizacao Didatico Pedagodgica; Politica de Atendimento aos Discentes; Politica de EaD;
Plano de Oferta de Cursos e Vagas; Organizagdo da Gestdo de Pessoal; Plano Diretor de
Infraestrutura Fisica; Avaliacdo e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional;
Organizacdo Administrativa; Capacidade e Sustentabilidade Financeira (IFSULDEMINAS,
2018).
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O ciclo de construgdo do planejamento estratégico do IFSULDEMINAS ¢ apresentado

na Figura 19.

Figura 19 — Ciclo de construc¢do do planejamento estratégico do IFSULDEMINAS
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Fonte: IFSULDEMINAS (2021)

A perspectiva Processos Internos do mapa estratégico 2019-2023 contempla o objetivo
estratégico (P2): “Viabilizar a aquisi¢do e atualizagdo de infraestrutura, equipamentos,
materiais, recursos tecnologicos e de informacdo necessarios a execugdo das atividades
pedagogicas e administrativas”. O unico indicador relacionado a este objetivo estratégico é:
Percentual de desvio de custo de obra (PDCO) (Indicador P2.DI02 de responsabilidade da
Diretoria de Desenvolvimento Institucional).

Ao buscar indicadores do PDI 2019-2023 da instituigdo com proximidade com o objeto
de estudo tem-se: Maturidade de planejamento tatico/operacional dos setores estratégicos do
IFSULDEMINAS (Indicador P1.DIOI de responsabilidade da Diretoria de Desenvolvimento
Institucional); Propor¢ao de processos padronizados com suporte tecnoldgico (Indicador
A1.TIO3 de responsabilidade da Diretoria de Tecnologia da Informagao).

Bianualmente cada setor/campi realiza a formulagdo do plano tatico operacional, que
tem avaliagdo bianual, que faz parte da iniciativa estratégica do indicador de maturidade de
implementagdao do planejamento estratégico. O indicador de propor¢ao de processos
padronizados com suporte tecnoldgico aponta que a categoria Contratos tem padronizados a
maioria dos seus processos (definicdo formal, com abrangéncia institucional, que esclarece as
atividades, responsaveis, insumos e resultados do processo), havendo suporte tecnologico
basico (solugdo tecnologica parcial de abrangéncia institucional, exigindo a utiliza¢do de

dispositivos paralelos para controle ¢ monitoramento) (IFSULDEMINAS, 2018).
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Nao ha, no planejamento estratégico atual do IFSULDEMINAS, indicador ou meta
relacionado a fiscalizagdo de contratos terceirizados, bem como de uso de praticas de GC. Essa
constatacdo estd em consonancia com NASCIMENTO et al. (2022), que identificaram que a

efetivacao da GC em universidades federais ainda esta em fase de desenvolvimento.

Dada a sua importancia nos tempos atuais para as organizagdes, as praticas de GC
relacionadas a estruturagdo de processos organizacionais devem fazer parte dos
planejamentos estratégicos e do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de
uma IES, pois perante a era do conhecimento que ora se vivencia, leva a uma situagao
em que aquele que souber gerenciar de forma eficiente o conhecimento de seus
colaboradores tera uma grande vantagem competitiva (URPIA et al., 2019, p. 99).

Considerando que as estratégias e metas mostram as lacunas de conhecimento a serem
eliminadas para que os objetivos da organizagdo sejam alcangcados (BATISTA, 2012), diante
da literatura apresentada, e em consondncia com o contexto da institui¢do, evidencia-se a
necessidade de alinhamento desses pontos com os objetivos da organizagdo.

Instituigdes como o TCU ja vem preconizando, ha alguns anos, estratégias de GC: No
planejamento estratégico 2003-2006, destacou-se o papel da GC nas organizagdes, investindo
na for¢a de trabalho baseada em conhecimento, buscando produtividade e promog¢ao da
inovacao; no plano estratégico 2006-2010 o enfoque foi para a adogado de praticas estruturadas
e integradas, rumo a otimiza¢do do conhecimento organizacional; j& no planejamento 2011-
2015 buscou estruturar a gestdo do conhecimento organizacional; em 2015-2021 a orientagdo
esteve alinhada ao aprimoramento da GC; no periodo atual o enfoque foi no desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades dos servidores alinhados ao alcance das prioridades
institucionais (TCU, 2022).

Com relacao aos PDIs da IFES observa-se um cenario em construcao, quando algumas
institui¢des trazem a GC enquanto politica institucional relacionada a objetivos estratégicos de
consolidacao dessa politica, outras instituigdes nem mencionam o termo em seus PDIs.

O PDI 2020-2024 do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC) apresenta a gestdo da informacao e do conhecimento com uma politica de
gestdo, apresentando o objetivo estratégico de fortalecer a gestdo do conhecimento a partir da
identificacdo, sistematizagdo, disponibilizagdo e compartilhamento de dados e informagdes
pertinentes a gestao de processos e para o alcance dos objetivos estratégicos, por meio da gestao
participativa, incentivo a cooperacao na geragcdo de conhecimentos estratégicos aos processos
de tomada de decisao (IFSC, 2020).

O PDI 2019/2-2024/1 do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do

Espirito Santo (IFES) apresenta a gestdo da informagao e do conhecimento também como uma
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politica institucional, relacionada a utilizagdo da GC para o estimulo a identificacdo,
armazenamento, compartilhamento, externalizagdo, combinacdo, internalizacdo, criagdo e
aplicacdo de informacodes e conhecimentos estratégicos relevantes (IFES, 2019).

O PDI 2019-2023 do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Mato
Grosso do Sul (IFMS) apresenta indicador e meta de consolidagdo da GC, relacionados ao
objetivo de aperfeicoar as ferramentas de gestao (IFMS, 2018).

No PDI 2019-2023 do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas
Gerais (IFMG) a GC esté relacionada ao objetivo estratégico de atualizacdo de manuais e
procedimentos da administragdo, planejamento e infraestrutura e promoc¢ao da GC institucional
(IFMG, 2019).

Dos PDIs vigentes consultados, de 12 institutos federais, em 08 ndo havia mencao a
praticas de GC.

Em relacdo aos aspectos da fiscalizagdo de contratos observa-se presenca timida,
quando presentes estdo relacionados a consolidagdo e instrumentalizacdo, ndo estabelecendo
relagdes com a GC.

O PDI 2020-2024 do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Piaui
(IFPI) traz relacionado a meta de fortalecer a efetividade de contratagcdes de bens e servigos, a
iniciativa estratégica de aprimorar a cultura de gestdo e fiscalizacdo das contratacdes
institucionais (IFPI, 2020).

O PDI 2020-2024 do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia
(IFBA) possui o objetivo estratégico de padronizar as atividades de compras, licitacdes,
fiscalizagdo de contratos, transporte e patrimonio, que engloba metas de elaboragdo de manual
de procedimentos abrangendo boas praticas e estabelecimentos de fluxogramas padrdo para as
atividades (IFBA, 2020).

Diante da realidade de uma IFES, Rosa (2017) aponta que uma politica institucional de
fiscalizagdo de contratos deve compreender as seguintes agdes: desenvolvimento de diretrizes
para a formalizagdo e institucionalizagdo da politica; normatizacdo e padronizagdo das praticas
por meio do mapeamento de processos; criacdo de um programa de formagdo e capacitacao
periodicos; divulgagao da politica institucional; criagdo de um forum de debates para a troca de
experiéncias e como oportunidade para aprimoramento; implementagdo de recursos
tecnoldgicos para o compartilhamento de informagdes entre os envolvidos na fiscalizagao.

Com relacao a GC ¢ recomendado pelo TCU (2022) a adogao dos principios:

a. Natureza do conhecimento: o conhecimento ¢ intangivel e complexo e origina-se,
principalmente, da experiéncia humana e de insights.
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b. Valor: o conhecimento ¢ importante fonte de valor para as organizagdes atingirem
seus objetivos. O valor determinavel do conhecimento estd no seu impacto, no
proposito organizacional, nos objetivos, nas politicas, nos processos € no
desempenho. A gestdo do conhecimento ¢ um meio de desbloquear o valor potencial
de conhecimento.

c. Foco: a gestdo do conhecimento atende a objetivos, estratégias ¢ necessidades
organizacionais.

d. Adaptabilidade: no existe uma solu¢do de gestdo do conhecimento que atenda a
todas as organizagdes em todos os contextos. As organizagdes podem desenvolver sua
propria abordagem para o escopo do conhecimento e da gestdo do conhecimento e
como implementé-lo com base nas suas necessidades e contexto.

¢. Entendimento compartilhado: as pessoas criam seu conhecimento proprio a partir
da sua compreensao dos “inputs” que recebem. Para o entendimento compartilhado,
a gestdo do conhecimento deve incluir interagdes entre pessoas, mediante conteudo,
processos e tecnologias, quando for apropriado.

f. Meio ambiente: o conhecimento ndo ¢ gerido directamente. A gestdo do
conhecimento concentra-se no ambiente de trabalho, estimulando, assim, o ciclo de
vida do conhecimento.

g. Cultura: a cultura é fundamental para a eficacia da gestdo do conhecimento.

h. Tteracdo: a implementacdo da gestdo do conhecimento deve ser em fases,
incorporando a aprendizagem e os ciclos de feedback (TCU, 2022, p. 13- 14).

Para o IFSULDEMINAS propde-se a sistematizacdo estratégica do processo
organizacional de fiscalizagdo de contratos terceirizados baseada em praticas de gestao do
conhecimento, a partir da inclusdo no planejamento estratégico da institui¢ao (PDI 2024-2028),

seguindo as diretrizes apresentadas na Figura 20.

Figura 20 - Diretrizes estratégicas
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A diretriz Lideranca se relaciona com o engajamento e defini¢cdo da equipe de atuacdo

responsavel, sob a coordenacdo da Reitora e com membros de todos os campi, contribuindo
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para a disseminacdo da importincia das agdes e seu desenvolvimento a partir de um
planejamento, contribuindo com a sensibilizagdo sobre GC e a problematica da fiscalizacdo de
contratos, agregando a caracteristica de colaboragao a todo o processo, atuando também sobre
0 aspecto da cultura organizacional. Por se tratar de mudangas culturais e organizacionais que
envolvem referido tempo, as agdes de GC necessitam de apoio constante da lideranca
(GONZALEZ; MARTINS, 2017), que deve criar um ambiente colaborativo que estimule o
compartilhamento de conhecimento, com enfoque no conhecimento tacito (OJO, 2016). O
aspecto cultura ndo ¢ desenvolvido a curto prazo, mas a partir de agdes deliberadas e
intervengodes da lideranca, que deve demonstrar comprometimento, possibilitando a geragao de
resultados positivos e permitindo que a organizagdo se adapte as mudancas. Para tanto, sdo
sugeridas agdes como: promogao dos valores organizacionais em refor¢o a GC; alinhamento da
GC com a estratégia da organizacao; disponibilizagao de recursos; comunicar a importancia da
GC; promover a cultura de valorizacdo, apoio e viabilizagdo da GC; inspirar e empoderar as
pessoas para a contribui¢do efetiva com a GC; buscar a melhoria continua da GC (TCU, 2022).

A diretriz Conhecimento do Processo permite a aquisi¢do e criagdo de conhecimento
sobre os padrdes de trabalho, identificacdo dos conhecimentos criticos, apresentacdo e
consolidacao das necessidades e pontos de melhoria para a fiscaliza¢do de contratos e uso das
préaticas de GC. E necessério identificar as necessidades de conhecimento, da organizagio e do
processo relacionado. Conforme Ojo (2016), essa identificagdo permite alavancar os ativos do
conhecimento para a resolucdo dos problemas e planejar estrategicamente para a criagao de
conhecimentos a partir das necessidades identificadas. Deve abranger as atividades de manejo
efetivo do conhecimento: (1) Aquisicdo de novos conhecimentos — disponibilizacdo de
conhecimentos desconhecidos ou indisponiveis; (2) Aplicagdo do conhecimento atual —
possibilitando que o conhecimento seja integrado a organizagao, permitindo agdes melhoradas
e incorporagao na tomada de decisdes; (3) Retencao de conhecimento atual — buscando meios
para que a organizagdo se resguarde do risco de perda de conhecimento; (4) Manipulagdo do
conhecimento desatualizado ou invalido — buscar proteger a organizacdo da tomada de decisao
a partir de conhecimentos desvinculados da realidade organizacional (TCU, 2022). Os
conhecimentos adquiridos devem ser incorporados aos procedimentos da organizagdo,
reconstruindo as rotinas e competéncias diante da resolu¢do de problemas e incorporando as
melhores praticas e ligdes aprendidas (GONZALEZ; MARTINS, 2017).

A diretriz Aprimoramento envolve a constancia de treinamentos, atuando no incentivo
da transferéncia e compartilhamento do conhecimento e na revisao das agdes. Para um contexto

organizacional que sustente a criacdo, disseminagao e utilizagdo dos conhecimentos ¢ essencial
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que sejam promovidas acdes voltadas para a capacitacdo das pessoas. Isso envolve o
desenvolvimento de novas competéncias, a estruturacdo das atividades de rotina e a resolug¢ao
de problemas em equipe, atuando no incentivo a socializacdo do conhecimento e
compartilhamento do conhecimento tacito, incorporando nas rotinas da organizagcdo o
conhecimento adquirido, auxiliando no desenvolvimento de uma cultura de estimulo a troca de
conhecimento e incentivo as atividades de melhoria e inovacdo dos processos (GONZALEZ;
MARTINS, 2017).

Por meio da colaboragdo da equipe, em agdes de compartilhamento do conhecimento, ¢
possivel promover os processos da organizagdo. Assim ¢ possivel contribuir com o
desenvolvimento da equipe por si s0, utilizando de conhecimentos tacitos que se tornam
explicitos em acdes de treinamento interno focado nas necessidades da organizagao (TCU,
2022).

As competéncias organizacionais e individuais que sdo construidas ao longo dos
diversos processos da organizacdo devem ser retidos e sistematizados continuamente,
provocando um processo de continuo aprendizado (COSTA et al., 2005); medir o resultado das
acoes, aprender e melhorar, auxilia na revisao de todo o processo desenvolvido,
retroalimentando o processo de identificacdo das necessidades da organizacao (OJO, 2016).

A diretriz Vivéncia da GC, a partir de um projeto piloto, envolve o registro do
conhecimento, aplicagdo pratica nos processos, organiza¢do do conhecimento, assim como a
sua explicitacdo e formalizacdo. A escolha e implementacdo de um projeto piloto permite a
avaliacdo dos resultados e a utilizagdo de ligdes aprendidas para a implementacao em toda a
organizagdo além de reduzir riscos diante de mudangas e inovacdes (BATISTA, 2012).

A diretriz Ferramentas, envolvendo tecnologias e praticas de GC, visa trazer
dinamicidade, eficiéncia e qualidade as ag¢des envolvidas, auxiliando na captura e disseminagao
dos conhecimentos. As a¢des de implementacdo da GC devem considerar as praticas de GC ja
existentes/implementadas na organizagdo, enfatizando e potencializando o seu uso (COSTA et
al., 2005), tendo a tecnologia da informacdo como um facilitador na intensifica¢do do fluxo de
informacdes e institucionalizagdo do conhecimento (GONZALEZ; MARTINS, 2017). Se faz
necessario identificar quais ferramentas sdo necessarias para cada situacao, ou a combinagdo
destas em complementacdo estratégica para que os conhecimentos passem a ser de toda a
organiza¢do, permitindo que a organiza¢do empregue o capital intelectual no aprimoramento
de processos, desenvolvimentos inovadores, no estimulo a criatividade e aumento da

produtividade (TCU, 2022).
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Para que todas as agdes e diretrizes sejam perpetuadas a diretriz Divulgacio deve se
fazer presente, com premissa na comunicag¢ao tanto dos conhecimentos, como dos resultados
para a comunidade do processo. O que pode motivar os servidores, valorizando as agdes
realizadas e demonstrando a sua importancia, formando multiplicadores e perpetuando as agoes.

A divulgagdo estabelece relacdes com a sensibilizagdo dos membros da organizagao,
devendo ser baseada em conhecimentos sobre a GC, sua importancia e beneficios para a
organizagao, destacando as histdrias de sucesso da organizagdo mostrando resultados, visando
trazer entusiasmo e ampliar a participacdo; ¢ importante que seja definido um plano de
comunicagdo contendo historias, artigos, selecionando os meios mais adequados, cronograma,
responsaveis e momentos de revisao (BATISTA, 2012).

As diretrizes enquanto direcionadoras devem ser relacionadas aos objetivos estratégicos
e taticos, sendo traduzidas em agoes, a partir das necessidades e prioridades da organizacao; se
tornando para o gestor instrumento de transformac¢do da GC em realidade, mostrando a sua
factibilidade (COSTA et al., 2005). As diretrizes ¢ seus desdobramentos orientam as a¢oes
estratégicas, a partir da priorizacdo das necessidades, definicao das metas e agdes, indicadores,
prazos e responsaveis, que podem ser sintetizadas no Planejamento Estratégico do

IFSULDEMINAS, conforme Quadro 14.

Quadro 14 — Planejamento Estratégico 2024-2028
Indicador: Maturidade do processo de gestdo e fiscalizagdo de contratos de servicos com dedicagdo exclusiva
de mao de obra.
Setor Responsavel: Pro Reitoria de Administragdo e Planejamento (PROAD)
Iniciativa estratégica: Consolidar o processo de fiscalizagdo de contratos terceirizados visando o
aprimoramento das atividades desenvolvidas e a sensibilizacdo de servidores, a partir de praticas de gestdo do
conhecimento, incentivando agcdes pautadas no conhecimento na instituigao.
Metodologia de calculo:
Para as acdes 1, 2 e 7: Conclusdo e efetivacao em todos os campi;
Para a acdo 3: Quantidade atual total de gestores e fiscais dos campi;
Para as a¢des 4 ¢ 6: Aumento gradual da quantidade do item 3;
Para a ac¢@o 5: Disponibilizagdo a todos os campi.

Acdes Metas
2024 2025 2026 2027 2028
1) Mapear o processo de fiscalizagdo de contratos
terceirizados 15%
2) Elaborar norma para implantag@o da GC na fiscalizagdo
de contratos terceirizados 15%
3) Realizar treinamentos visando o desenvolvimento de
competéncias dos gestores e fiscais 3,5% 7% 3,5%
4) Formar comunidades de pratica visando a consolidagao
e motivagdo de equipe de fiscalizacdo de contratos 4,5% 4,5% 2,5% 2,5%
terceirizados
5) Implementacdo de recursos tecnologicos para apoio as
praticas de GC relacionadas a atividade fiscalizatoria 7% 5,5% 1,5%
6) Instituir praticas de transi¢c@o entre fiscais e de captura
do conhecimento dos demais fiscais 4,5% 4,5% 2,5% 2,5%
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7) Elaborar manual técnico para fiscalizagdo de contratos ]
terceirizados envolvendo as praticas de gestdo do 7% 4% 3%
conhecimento

Meta por ano | 40,5% 20% 22.5% | 10,5% 6,5%
Metas acumuladas | 40,5% | 60,5% 83% 93,5% | 100%
Fonte: Elaborado pela autora

A elaboragdo do manual também esta relacionada a solicitagdo dos entrevistados, que
deve advir do resultado do planejamento estratégico, podendo incorporar o uso de tecnologia
da informagao, se apresentando em formato de tutoriais, passo a passo, videos explicativos,
dentre outros.

A presenga das acdes enquanto planejamento estratégico permite a uniformidade das
acOes em todos os campi, tendo como incentivador a Pro Reitoria de Administracdo e
Planejamento (PROAD), atuando estrategicamente com foco no atingimento do
objetivo/indicador proposto. As agdes planejadas envolvem as diretrizes identificadas e
permitem atuagdo contextualizada, relacionada aos FCS da administragio publica,
compreendendo também a atuacdo na sensibiliza¢do, comunicagdo, avaliagcdo continua, atuagao
da lideranga para gerir recursos, pessoas ¢ ferramentas para que as acgdes possam ser
desenvolvidas conforme planejado. Para a verificagcdo dos resultados, as agdes devem ser
avaliadas anualmente, possibilitando a problematizagdo e a busca pela efetividade da GC na
gestdo das IFES na melhoria dos servicos prestados; podendo direcionar para a consolidagao
de uma politica de GC tendo um setor ou coordenacdo com atribuicdo de responsabilidade

relacionada na instituigao.
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5 CONCLUSAO

Os resultados obtidos pela pesquisa, que evidenciaram o estabelecimento de relagao
entre as praticas de GC e as etapas do processo de fiscaliza¢ao, com especial atencao aos pontos
de maior vulnerabilidade, subsidiaram o atendimento ao objetivo geral estabelecido, qual seja,
a formulacdo de proposta de sistematizagdo estratégica para o processo organizacional de
fiscalizacao de contratos terceirizados do IFSULDEMINAS a partir da adogao de praticas de
Gestao do Conhecimento. Esse resultado estd alinhado as demandas e realidades das IFES e de
acordo com as melhores praticas das abordagens para a implantacdo da GC em institui¢cdes
publicas. Trata-se, portanto, de uma proposta de carater estratégico, de forma a garantir a
efetividade em sua implantagao.

Também foi possivel atingir o objetivo especifico de identificar fatores criticos de
sucesso ¢ melhores praticas da GC em institui¢des federais de ensino superior por meio do
levantamento bibliografico e do estabelecimento da base para o questionario, verificando a
presenga de facilitadores, dificultadores e implicagdes gerenciais dessa relagdao que evidenciam
a amplitude de relagdes e contribui¢des estabelecidas.

Através do levantamento bibliografico foram percebidas diversas contribuigdes da GC
para o contexto das IES publicas, abrangendo as 4reas de ensino, pesquisa, extensdo,
administrativa, bem como para a organizagdo como um todo. Os fatores que facilitam a
aplicacdo eficaz da GC em IES publicas se relacionam as dimensdes humana, de infraestrutura
e organizacionais, sendo que os fatores que dificultam sdo em menor nimero e se relacionam
principalmente aos aspectos comportamentais e/ou cultura organizacional proprios dessas
institui¢des. As implicagdes gerenciais trazem fatores decisivos a aplicacdo com sucesso da GC
em IES publicas, com enfoque em aspectos relacionados ao desenvolvimento da cultura
organizacional voltada a GC, demonstrando a necessidade de atencdo das liderangas para com
o aprimoramento da realidade e a baixa relagdo da implementagdo com aspectos de
infraestrutura ou de tecnologia da informacao.

No decorrer da pesquisa, percebeu-se que as iniciativas existentes ainda sao limitadas,
evidenciando que a forma com que as IES lidam com o conhecimento precisa ser aprimorada.
Esse aprimoramento pode advir de uma politica de GC que permita o enfrentamento dos
desafios vivenciados, a partir de uma cultura que aperfeicoe o ambiente e as relagdes
estabelecidas com o conhecimento, envolvendo todos os atores das IES, para que os objetivos
institucionais sejam alcancados. O que pode levar a experiéncia do aprender com o outro para

o desenvolvimento de competéncias e habilidades para fazer frente as atividades finalisticas,
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sejam elas de ensino, pesquisa, extensdo, ou administrativas, aproximando a organizagdo do
cumprimento da missao institucional.

Foram elencadas as 22 melhores praticas da GC em institui¢cdes federais de ensino
superior, que foram utilizadas na aplicagcdo do questionario: assisténcia de pares, benchmarking,
blog, brainstorming, café do conhecimento, comunidade de pratica, conversa¢do, e-mail, forum
de discussdo, gerenciamento de documentos, intranet, licdes aprendidas, manuais, mapeamento
do conhecimento, melhores praticas, midias sociais, narrativas, portais, repositorios do
conhecimento, reunides, treinamento e wiki (base de conhecimento).

Com relagdo aos principais desafios e dificuldades que interferem no exercicio da
funcdo dos fiscais de contratos SDEMO do IFSULDEMINAS, tem-se que essa atividade ¢
permeada pela delegacao da fiscalizagao para técnicos administrativos, com ligeiro avango para
a formagao de uma equipe; mais de um contrato por fiscal; e permanéncia de fiscais experientes
ou rotatividade, evidenciando falta de padronizacdo. As necessidades de aprimoramento sdao
voltadas para a capacitacdo, apoio institucional e obtengdo de conhecimentos referentes a
execucdo de atividades técnicas. As melhorias potenciais estdo relacionadas as atividades de
planejamento e comunicacao dos resultados da fiscalizagdo, considerando as atitudes e posturas
dos fiscais.

Com relagdo as expectativas e percepgoes dos fiscais e gestores de contratos SDEMO
acerca das praticas de GC na atuagao fiscalizatdria, foi possivel constatar que as praticas de GC
relacionadas a estruturacdo de processos organizacionais e de tecnologias de suporte se
destacam ao se tratar da expectativa de contribuicao na visao dos fiscais; ja as percepgoes estao
voltadas para a maior utilizacdo de praticas associadas a gestdo de recursos humanos e de
tecnologias de suporte.

Ao problematizar as oportunidades de melhoria para a fiscalizagdo de contratos
terceirizados no IFSULDEMINAS observa-se que a exploracdo da disparidade entre
expectativas e percepcdes direciona para o uso de praticas associadas a estruturagcdo de
processos organizacionais e tecnologia e suporte.

Por meio de pesquisa documental, entrevistas, além do aporte tedrico e problematizagao
da observagdo participante, foi possivel conhecer o processo de fiscalizagdo de contratos
terceirizados e elaborar um plano de agdo para o IFSULDEMINAS. Esse plano apresenta
oportunidades de melhorias para a fiscalizacdo de contratos SDEMO a partir da percepg¢ao dos
fiscais, envolvendo a incorporacdo de maneira gradual e sequencial das praticas de GC em
contribuicdo com as etapas do processo de fiscalizagdo. Teve-se como premissa para a

elaboracdo da proposta a aproximacdo do grupo de fiscais, realizacdo de trocas entre as
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unidades, formagao de novos fiscais, desmistificacao e sensibilizagdo dos servidores, agregando
seguranca ¢ conhecimento sobre a rotina da execugdo da fiscalizacdo, dinamizando e
padronizando as atividades entre as unidades e atuando, também, na comunicagao e perpetuacao
das agoes.

Entende-se, dessa forma, que as acdes propostas podem trazer contribui¢des
significativas para a melhoria do processo, visto que sdo pautadas nas contribui¢des dos
proprios fiscais.

Estratégias e instrumentos de fiscalizagdo se desenvolveram no IFSULDEMINAS
diante do enfrentamento dos desafios vivenciados. Entretanto, se restringem a acdes isoladas
das unidades, sendo necessaria a socializagdo destas praticas através de um benchmarking
frequente, que possibilitara a instrumentalizacdo da pratica transposta para uma normativa e um
manual institucional. E importante atuar no empoderamento dos fiscais e do piiblico usuario
em relacdo ao tema, ampliando as formas de participagao e escuta.

A questao de pesquisa apresentada na introducao foi respondida ao se identificar que as
praticas de Gestdo do Conhecimento podem ser utilizadas para a melhoria do processo de
fiscalizacao de contratos terceirizados em instituigdes federais de ensino superior de modo a se
identificar facilitadores/potencializadores do conhecimento nessas organizagdes. Como
exemplos, alinhados ao objeto de estudo, tem-se as seguintes praticas: assisténcia de pares,
comunidade de pratica, reunides, treinamento, ligdes aprendidas, manuais, mapeamento do
conhecimento, melhores praticas, e-mail e gerenciamento de documentos.

Por todo o exposto, como producao técnica, se fez possivel elaborar um manual técnico
de boas praticas de gestdo do conhecimento para a fiscalizacdo de contratos SDEMO que
também pode ser aplicavel a outras institui¢des e utilizado como material didatico.

Como limitagdes considera-se que as variaveis pesquisadas estdo sujeitas a percepgao
do grupo participante, portanto sujeitas as interpretagdes que podem ndo corresponder a
realidade de outras instituigdes. Também por se relacionar com mudanca de realidade e cultura
organizacional submete-se as resisténcias a esse tipo de pesquisa. Restringe-se ao contexto da
institui¢ao de ensino em questao, portanto ndo permitindo sua generalizagdo. A pesquisa limita-
se a avaliacao do processo de fiscalizagdo, ndo abordando demais aspectos relacionados a
terceirizagdo e aos colaboradores envolvidos na prestacao dos servigos.

O planejamento da contratacdo e a consequente constru¢do do contrato possui também
importancia estratégica nesse processo; portanto melhorar o nivel de eficiéncia na gestdo

contratual a partir de melhorias na fiscalizagdo por si s6 pode ndo ser suficiente se nao
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vislumbrar a propria construcio/elaboracdo da contratacdo; nesse contexto a aplicagdo da GC
pode também contribuir com o planejamento da contratacdo e elaboragdo e gestdo do contrato.

Sugere-se como pesquisa futura a continuidade do trabalho, por meio da implementacao
das melhorias sugeridas por meio de uma pesquisa-agdo, e, até mesmo, a implementacdo em
outras IFES e/ou institui¢des publicas, verificando o alinhamento de enfoques, trazendo maior
aprimoramento e validagdo das acdes identificadas. Assim como o desenvolvimento de um
comparativo entre os achados deste estudo e medidas adotadas em outras instituigoes,

ampliando a discussdo, e observando as particularidades encontradas.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario

4

IDENTIFICACAO DAS MELHORES PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA A SISTEMATIZACAO DO PROCESSO DE
FISCALIZACAO DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS

Secao 1 de 6 3
INFORMACOES SOBRE A PESQUISA

Colega servidor (a),

Este questionario faz parte de uma dissertacdo do Programa de Mestrado Profissional em
Administragdo (MPA) no Instituto de Engenharia de Producdo e Gestio (IEPG) da
Universidade Federal de Itajub4 (Unifei). O objetivo é coletar dados sobre as praticas de
Gestao do Conhecimento relacionadas a fiscalizacio de contratos terceirizados com a
finalidade de propor a sistematizacao do processo de fiscalizacio. Os resultados da pesquisa
também subsidiardo a elaboracdo de um manual de Melhores Praticas de Gestdo do
Conhecimento para a fiscalizagdo de contratos terceirizados dos Institutos Federais de
Educacdo. Assim, gostariamos de contar com a sua colaboragdo nesse processo de identificacao
de melhorias a partir da perspectiva da Gestdo do Conhecimento.

Os dados obtidos a partir desse questiondrio serdo mantidos em sigilo e serdo utilizados apenas
pela equipe de pesquisadores, em atendimento aos objetivos do estudo. Nenhum dos
participantes serd identificado, sendo os dados apresentados de forma agrupada.

Ressaltamos que o projeto foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa
(Processo nr. 64894822.8).

Como se trata de uma andlise mais detalhada, com a finalidade de aplicacdo pratica, estima-se
30 (trinta) minutos para o preenchimento do questionario, que ¢ composto por 06 blocos:
Informacdes sobre a pesquisa (Bloco 1); Caracterizagdo do respondente (Bloco 2); Atividades
de fiscalizagao de contratos terceirizados (Bloco 3); Vivéncia das atividades de fiscalizacao de
contratos terceirizados (Bloco 4); Praticas de Gestdo do Conhecimento na fiscalizacdo de
contratos terceirizados: Expectativa (Bloco 5) e Praticas de Gestdo do Conhecimento na
fiscalizagdo de contratos terceirizados: Percepcao no IFSULDEMINAS (Bloco 6).

Para esta pesquisa considera-se que contratos terceirizados sdo os que envolvem a dedicagdo
exclusiva de mao de obra (contratacdo de postos de trabalho terceirizados).

Agradecemos antecipadamente a sua participacao e nos colocamos a disposicao para quaisquer
informagdes que se fizerem necessarias.
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Mestranda: Marlene Reis Silva
Orientadora: Prof.? Dra. Sandra Miranda Neves

A seguir vocé tem acesso ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e pode realizar o
download no link disponibilizado:

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Incluido no questionario online o link, sendo possivel o download do mesmo)

() Eulieestou de acordo com o que foi exposto acima. Fui informado (a) dos objetivos da
pesquisa “FISCALIZACAO DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS NO IFSULDEMINAS:
PROPOSTA DE SISTEMATIZACAO BASEADA EM PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO”, de maneira clara e detalhada. Sei que a qualquer momento poderei
solicitar novas informagdes € modificar minha decisao de participar se assim o desejar. Reforgo
ainda que a minha participagdo ¢ voluntéria e autorizo a utilizagdo dos dados coletados por este
questionario para o alcance do objetivo supracitado.

Secao 2 de 6
CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

Carreira
() Docente () Técnico Administrativo em Educacao

Campus de lotacgao

() Carmo de Minas () Pocos de Caldas
() Inconfidentes () Pouso Alegre
() Machado () Reitoria

() Muzambinho () Trés Coragdes
() Passos

Tempo de atuacdo no IFSULDEMINAS
() Até 02 anos () Entre 06 e 08 anos
() Entre 02 e 04 anos () Mais que 08 anos
() Entre 04 e 06 anos

Secao 3 de 6
ATIVIDADES DE FISCALIZACAO DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS

Vocé ¢ atualmente ou foi:

() Fiscal Titular () Fiscal Setorial

() Fiscal Substituto () Fiscal Setorial substituto

() Fiscal Administrativo () Fiscal Técnico

() Fiscal Administrativo substituto () Fiscal Técnico substituto

() Fiscal Requisitante () Gestor de contrato

() Fiscal Requisitante substituto () Chefia de setor relacionado a gestdo e

fiscalizag¢dao de contratos
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As atividades informadas na questdo anterior se referem a qual/quais contratos de servigos
terceirizados e por quanto tempo foi a atuagao? (marque os itens correspondentes)

Por até 02 Entre 02 ¢ Entre 04 ¢ | Entre 06 ¢ Por mais Nunca
anos 04 anos 06 anos 08 anos que 08 anos

Apoio administrativo

Copa e cozinha

Limpeza, conservagdo ou

zeladoria

Manutencgdo de instalagdes,
de maquinas ou
equipamentos

Motorista

Operagao de equipamentos

Recepgao/portaria

Servicos de informatica

Servigos de natureza rural

Servigos de atengdo a satide

Vigilancia/vigia

Outros servigos

Se vocé marcou a op¢do “Outros servicos” no item anterior por favor especifique o tipo de
contrato (objeto) e a duragao:

Secao 4 de 6
VIVENCIA DAS ATIVIDADES DE FISCALIZACAO DE CONTRATOS
TERCEIRIZADOS

Considerando que as atividades de fiscalizagao devem ser preventivas, rotineiras e sistematicas,
informe sua vivéncia em relacdo as atividades* a seguir, abrangendo as dificuldades e os fatores
positivos envolvidos:

* Aporte legal: Instru¢do Normativa do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
n° 05 de 2017

@Atividade: Conhecimento do instrumento contratual, termo de referéncia, legislagdes
relacionadas, convengdes coletivas de trabalho (CCTs), planilhas de composi¢do de pregos,
dentre outros relacionados a contratagcdo. Conhecimento das obrigacdes da contratada e da
contratante, dos atos de ingeréncia e das atribuig¢des do fiscal.

() Nao realizo

() Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

() Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

() Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

() Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientacdes)

[ Atividade: Participagio em reunides: inicial do contrato, de transigio entre fiscais,
periddica entre a contratada e contratante.

() Nao realizo

() Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)
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() Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)
() Realizo com facilidade (raramente preciso de orientacdes)
() Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

%’Atividade: Fiscalizagdo inicial, verificando a relagao dos trabalhadores alocados, registro
na carteira de trabalho, atendimento a convengdo coletiva de trabalho, disponibilizacao e uso
de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI), uniformes, realizagdo de exames admissionais,
materiais disponibilizados (se aplicavel a contratacao).

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientacdes)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

%’Atividade: Acompanhamento da prestacdo dos servicos, avaliando a execucao conforme
contratado, aferindo, se for o caso, se a quantidade, qualidade, tempo e modo da prestacao dos
servigcos estdo compativeis, sugerindo intervengdes e corregdes, abrangendo a verificagdo do
cumprimento da jornada de trabalho pelos colaboradores terceirizados e solicitacdo de
substituicao de profissionais ausentes.

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientacdes)

[ Atividade: Acompanhamento rotineiro dos aspectos administrativos do contrato,
envolvendo conferéncia de documentagdo da contratada e os aspectos referentes a mao de obra
contratada quanto as obrigacdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas.

() Nao realizo

() Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

() Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

() Realizo com facilidade (raramente preciso de orientacdes)

() Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

[ Atividade: Fiscalizar o pagamento dos reajustes salariais, beneficios, férias, décimo
terceiro, garantia de estabilidade quando devida (gestante, membro da comissdo interna de
prevengdo de acidentes -CIPA, estabilidade acidentaria).

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

NN AN AN AN

%’Atividade: Procedimentos mensais de recebimento provisério dos servigcos (atestes
mensais), a partir da elaboracdo de relatorio circunstanciado e uso das ferramentas de
fiscalizacdo disponiveis.

() Nao realizo

() Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientacdes)

() Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)
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() Realizo com facilidade (raramente preciso de orientacdes)
() Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

[ Atividade: Contato com o preposto da contratada para recomendagdes de medidas
saneadoras quanto as ocorréncias observadas.

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientacdes)

[ Atividade: Notificagio da contratada diante de inadimplementos e (se necessario) posterior
encaminhamento a autoridade superior diante de situagdes que demandem decisdes ou
providéncias que ultrapassem as competéncias do fiscal.

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orienta¢des)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

%’Atividade: Elaborar parecer sobre a renovacdao contratual e acompanhar o respectivo
processo, € também os processos de aditivo (acréscimo contratual) e repactuacao (alteragcdo de
precos em razao de alteracdes das convencdes coletivas de trabalho ou outras previstas no
contrato).

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

%’Atividade: Acompanhamento do encerramento contratual, rescisdo ou finalizacao,
verificando o pagamento das verbas rescisorias da mao de obra contratada ou comprovantes de
realocacgdo, liberacdo ou ndo da garantia contratual e saldo de conta vinculada (quando
aplicavel).

() Nao realizo

() Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientacdes)

() Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

() Realizo com facilidade (raramente preciso de orientacdes)

() Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientagdes)

[ Atividade: Participagdo em equipe de planejamento de contratagio de servigos para os quais
ja foi fiscal, repassando as melhorias necessarias e pontos positivos a serem replicados.

) Nao realizo

) Realizo com muita dificuldade (sempre preciso de orientagdes)

) Realizo com dificuldade moderada (regularmente preciso de orientagdes)

) Realizo com facilidade (raramente preciso de orientagdes)

) Realizo com muita facilidade (ndo preciso de orientacdes)

NN AN AN AN
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O que pode melhorar sua experiéncia na realizacdo das citadas atividades de fiscalizagdo de
contratos?

) AgOes mais assertivas/maior compromisso das empresas contratadas
) Apoio institucional

) Atuagdo sem interferéncia por parte da administragdo da unidade

) Comunicagao frequente e adequada com os envolvidos

) Conhecimento sobre as atividades de fiscalizacao

) Contato com o fiscal anterior

) Disponibilidade de tempo para realizar as atividades

) Existéncia de informagoes claras

) Experiéncia na atividade

) Melhoria no planejamento da contratagao

) Menos burocracia

) Padronizagao dos procedimentos

) Quantidade adequada de contratos para fiscalizar

) Realizacao de qualificagdo ou capacitagdo sobre o tema

) Outros

e N N N N N NN N N e T T T N N

Se vocé marcou a opg¢do “Outros” no item anterior por favor especifique:

Secao S de 6
PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA FISCALIZACAO DE
CONTRATOS TERCEIRIZADOS: EXPECTATIVA

A Gestao do Conhecimento ¢ composta pelo conhecimento inerente as pessoas, ambiente
favoravel a aprendizagem e trocas, transposto por praticas de mapeamento e compartilhamento
do conhecimento (REICH; GEMINO; SAUER, 2014). Essas praticas de gestdo do
conhecimento “sdo consideradas métodos, técnicas e praticas utilizadas pelas organizagdes para
gerenciar seu conhecimento” (XANTHOPOULOU; KESSOPOULOU; TSIOTRAS, 2021, p.
04).

Assim, considerando uma escala de 1 a 5, indique a sua EXPECTATIVA sobre o grau de
contribuicdo de cada pratica de GC listada abaixo com relagdo as atividades de fiscalizagdo de
contratos terceirizados, ou seja, o quanto que voc€ considera que essas praticas poderiam
contribuir com esse processo, inclusive para melhorias.

* No link a seguir vocé tem acesso ao glossario, caso vocé tenha alguma divida sobre o que
significa a pratica, sendo possivel o download do mesmao:
(Incluido no questionario online o link)

Para responder considere as opgoes:

1- Nao contribui (indiferente a utilizagdo, 0% de contribui¢do)

2 - Contribui pouco (auxilia com até 25% de contribui¢ao)

3 - Contribui razoavelmente (facilita com até 50% de contribuicao)

4 - Contribui significativamente (potencializa com até 75% de contribui¢do)
5 - Contribui totalmente (importante para até 100% de contribui¢ao)
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Praticas associadas a gestdo de recursos humanos: Facilitam a 1|23 |45
transferéncia, disseminag¢ao e compartilhamento

Assisténcia de pares

Brainstorming

Café do conhecimento

Comunidade de pratica

Conversagdo

Foérum de discussdo

Narrativas

Reunides

Treinamento

Praticas de estruturacao dos processos organizacionais: 1|12 |3 |45
Facilitam a geragdo, retengdo, organizagao e disseminacao

Benchmarking

Ligdes aprendidas

Manuais

Mapeamento do conhecimento

Melhores praticas

Repositorio do conhecimento

Wiki (base de conhecimento)

Praticas de tecnologia de suporte: 1|23 |45
Facilitam a captura, difusdo e colaboracdo

Blog

E-mail

Gerenciamento de documentos

Intranet

Midias sociais

Portais

Com relagdo as questdes anteriores, relacionadas a expectativa, caso considere que ndo tenham
sido listadas praticas de gestdo do conhecimento que vocé considere importantes, especifique
neste campo e informe o conceito que vocé atribui a cada uma delas em uma escalade 1 a 5
(sendo 1 ndo contribui e 5 contribui totalmente).

Secao 6 de 6
PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA FISCALIZACAO DE
CONTRATOS TERCEIRIZADOS: PERCEPCAO NO IFSULDEMINAS

Agora, por favor, assinale na escala de 1 a 5, a sua PERCEPCAO quanto ao nivel de utilizagdo
das praticas de GC nas atividades de fiscalizacdo de contratos terceirizados no
IFSULDEMINAS atualmente, ou seja, o quanto essas praticas sdo, de fato, utilizadas, nesse
processo atualmente:

* No link a seguir vocé tem acesso ao glossario, caso vocé tenha alguma divida sobre o que
significa a pratica, sendo possivel o download do mesmo:
(Incluido no questionario online o link)
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Para responder considere as opgdes:

1 - Nunca utilizada no IFSULDEMINAS (0%)

2 - As vezes utilizada no IFSULDEMINAS (25%)

3 - Regularmente utilizada no IFSULDEMINAS (50%)

4 - Frequentemente utilizada no IFSULDEMINAS (75%)
5 - Totalmente utilizada no IFSULDEMINAS (100%)

Praticas associadas a gestao de recursos humanos: Facilitam a 112|345
transferéncia, disseminacdo e compartilhamento

Assisténcia de pares

Brainstorming

Café do conhecimento

Comunidade de pratica

Conversagao

Foérum de discussédo

Narrativas

Reunides

Treinamento

Praticas de estruturacio dos processos organizacionais: 112|345
Facilitam a geragao, retencdo, organizacdo e disseminagao

Benchmarking

Ligdes aprendidas

Manuais

Mapeamento do conhecimento

Melhores praticas

Repositorio do conhecimento

Wiki (base de conhecimento)

Praticas de tecnologia de suporte: 112|345
Facilitam a captura, difusdo e colaboracao

Blog
E-mail

Gerenciamento de documentos

Intranet

Midias sociais

Portais

Com relagdo as praticas que vocé listou como importantes e que ndo foram apresentadas na
relagdo, reescreva neste campo e informe a sua PERCEPCAO, atribuindo a cada uma delas uma
nota na escala de 1 a 5 (sendo 1 nunca utilizada no IFSULDEMINAS e 5 totalmente utilizada
atualmente no IFSULDEMINAS).

Visando melhorias nos processos, informe, por gentileza, quais barreiras vocé considera que
impecam a adogao/utilizag¢ao de praticas de gestao do conhecimento no processo de fiscalizagao
de contratos terceirizados atualmente?

Agradecemos por poder contar com vocé e a sua valiosa contribuicao!
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Registrado no Comité de Etica em Pesquisa n° do CAAE:
64894822.8

Titulo da pesquisa: Fiscalizacao de contratos terceirizados no IFSULDEMINAS: Proposta de
sistematizagao baseada em praticas de Gestao do Conhecimento

Pesquisadora: Marlene Reis Silva — Discente do Mestrado Profissional em Administra¢dao da
Universidade Federal de Itajuba - Unifei

Orientadora: Prof.* Dra. Sandra Miranda Neves

Local de coleta dos dados da pesquisa: Unidades do IFSULDEMINAS

Endereco, telefone do local: Reitoria localizada na Av. Vicente Simdes, 1111, Nova Pouso
Alegre, Pouso Alegre - MG, 37550-000, (35) 3449-6150

1) INFORMACOES AO PARTICIPANTE

Vocé, servidor do Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia do Sul de Minas Gerais,
esta sendo convidado (a) a participar como voluntario (a) da pesquisa “Fiscalizag¢do de contratos
terceirizados no IFSULDEMINAS: proposta de sistematizacdo baseada em praticas de Gestao
do Conhecimento”. Este documento visa assegurar os direitos e deveres como participante.

Por favor, leia com atengdo, aproveitando para esclarecer suas duvidas. Se houver
perguntas sobre o processo e/ou sobre a sua participa¢do, vocé podera esclarecé-las com a
pesquisadora. Vocé podera entrar em contato com a discente Marlene Reis Silva, por meio do
e-mail marlene.silva@ifsuldeminas.edu.br e pelo telefone (35) 99978-4016 ou ainda com a
docente e orientadora responsavel pelo projeto, Prof.? Dra. Sandra Miranda Neves, por meio do
e-mail sandraneves@unifei.edu.br e telefone: (35) 3629-1363.

Este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) com seres humanos
da Unifei, o qual tem por fungdo defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade, e contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.
Vocé podera entrar em contato com o CEP por meio do e-mail cep@unifei.edu.br e pelo
telefone (35) 3629-1330.

Seu consentimento em participar da pesquisa, sera feito de maneira eletronica, ao
assinalar a op¢do no questionario, o que correspondera a assinatura do TCLE, ficando
dispensado da assinatura em documento fisico, conservando a ndo identificacdo (o e-mail
solicitado € apenas para restringir aos usuarios do IFSULDEMINAS e ndo fard parte das
respostas).

Se vocé ndo quiser participar ou retirar sua autorizagao, a qualquer momento, nao havera
nenhum tipo de penalizacdo ou prejuizo. Considerando que o questionario ndo identifica o
participante, ¢ importante esclarecer que ha a impossibilidade de exclusao dos respectivos
dados da pesquisa diante da retirada de autorizacao.

Vocé podera baixar uma copia deste TCLE para guardar a sua via, pois ¢ um documento
que traz informagdes importantes de contato e de garantia dos seus direitos como participante
da pesquisa.
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1.1 JUSTIFICATIVA

O conhecimento e sua gestdo sdo importantes para o aprimoramento do desempenho
operacional das instituigdes federais de ensino superior, contribuindo com a melhoria de
procedimentos administrativos como a fiscalizagdo de contratos terceirizados. Dessa forma,
justifica-se a realizagdo desse estudo que busca a identificacdo das praticas de gestdo do
conhecimento, visando sua efetivagdo alinhada aos pilares da organizagao.

1.2 OBJETIVOS

Contamos com a sua colaboracdo para participar desse estudo, que tem como objetivo
coletar dados sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento relacionadas a fiscalizacao de
contratos terceirizados com a finalidade de propor a sistematiza¢do do processo. Os resultados
da pesquisa também subsidiarao a elaboragao de um manual de Melhores Praticas de Gestao do
Conhecimento para a fiscalizacdo de contratos terceirizados dos Institutos Federais de
Educacao.

Os resultados serdo disponibilizados no Repositorio Institucional da Unifei, acessivel
pelo link: https://repositorio.unifei.edu.br/jspui/.

1.3 PARTICIPANTES

Os participantes desta serdo os servidores das 09 (nove) unidades do IFSULDEMINAS,
que desempenharam as fungdes de fiscal de contrato terceirizado, ou de gestor de contrato

terceirizado ou chefia de setor relacionado a gestdo e fiscalizagao de contratos terceirizados, de
2015 a2022.

1.4 PROCEDIMENTOS

Ao participar deste estudo, vocé ¢ convidado a preencher um questionario on-line sobre
as praticas de Gestdo do Conhecimento relacionadas a fiscalizagdo de contratos terceirizados,
abrangendo suas expectativas e percepgdes vivenciadas no IFSULDEMINAS. Estima-se 30
(trinta) minutos para que o questionario seja completamente preenchido.

1.5 RISCOS

A participagdo nesta pesquisa ndo traz complicacdes legais e nenhum dos procedimentos
usados oferece riscos a dignidade dos participantes. Visando eliminar o risco de se identificar
o participante da pesquisa, o respondente ndo informara o nome no protocolo de pesquisa (que
serd online), garantindo o sigilo e privacidade.

1.6 SIGILO E PRIVACIDADE

Vocé tem a garantia de que os dados obtidos a partir desse questionario serao mantidos
em sigilo e serdo utilizados apenas pela equipe de pesquisadores, em atendimento aos objetivos
do estudo. Na divulgacdo dos resultados deste estudo, nenhum dos participantes sera
identificado, sendo os dados apresentados de forma agrupada. Os dados deste estudo serdao
arquivados por 5 (cinco) anos.
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1.7 BENEFICIOS

A participacao nesta pesquisa nao trard nenhum beneficio direto, mas esperamos que, a
partir desse estudo, seja possivel identificar informagdes importantes que contribuirdo para a
fiscalizacao de contratos terceirizados de Institui¢cdes Federais de Educagao.

1.8 RESSARCIMENTO

A participagdo na pesquisa ¢ voluntaria. Nao havera ressarcimento de qualquer tipo de
despesa, ja que com a participacdao na pesquisa nao ha gasto. E importante ressaltar que vocé
tera o direito de obter esclarecimentos sobre o processo e sobre a sua participacdo a qualquer
momento.

1.9 CONTATO

Em caso de duvidas sobre o estudo, vocé podera entrar em contato com a discente
Marlene Reis Silva, por meio do e-mail marlene.silva@jifsuldeminas.edu.br e pelo telefone (35)
99978-4016 ou ainda com a docente e orientadora responsavel pelo projeto, Prof.* Dra. Sandra
Miranda Neves, por meio do e-mail sandraneves@unifei.edu.br e telefone: (35) 3629-1363.

Vocé também podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Unifei por meio do e-mail cep@unifei.edu.br e pelo telefone (35) 3629-1330.

1.10 RESPONSABILIDADE DO PESQUISADOR

Asseguro ter cumprido as exigéncias da resolugdo 466/2012 CNS/MS e
complementares. Comprometo-me a utilizar o material e os dados obtidos nesta pesquisa
exclusivamente para as finalidades previstas neste documento ou conforme o consentimento
dado pelo participante.

Marlene Reis Silva
Discente do Mestrado Profissional em Administracdo (MPA)
Instituto de Engenharia de Produgao e Gestao (IEPG)
Universidade Federal de Itajubé (Unifei)

Prof.* Dra. Sandra Miranda Neves
Docente do Mestrado Profissional em Administracdo (MPA)
Instituto de Engenharia de Produgao e Gestao (IEPG)
Universidade Federal de Itajubé (Unifei)
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APENDICE C - Glossario

Praticas de Gestido do Conhecimento

Para este questionario foram consideradas as seguintes praticas:

Pratica Descricao

Assisténcia de Técnica que compreende a assisténcia de colegas a busca pela resolugdo

pares de problemas (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Benchmarking Busca interna ou externa das melhores referéncias por meio da
comparacdo do desempenho dos processos, possibilitando
aprimoramento dos processos e definicdo de modelos (BERTOLAZO;
SARTORI; TENORIO, 2020).

Blog Pratica que se assemelha a um didrio contendo artigos ou historias curtas
relacionadas a eventos relevantes (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Brainstorming Transferéncia espontanea de conhecimento que busca o surgimento de
ideias sem a presenca de julgamento prévio (ZANUZZO et al., 2019).

Caf¢ do | Pratica em grupo para discussdo, reflexdo, desenvolvimento e

conhecimento compartilhamento de pensamentos e ideias sobre determinado assunto

(TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Comunidade de
pratica

Comunidades de pratica ou comunidades de conhecimento se referem a
grupos de pessoas que compartilham conhecimentos, interesses e
experiéncias, com foco na aprendizagem/disseminacao do conhecimento
organizacional (SAPUTELLI; UNGREDDA, 1999).

de documentos

Conversacao Espagos sociais para conversas informais, auséncia de discussdes
organizadas (HOVEIDA; SHAMS; HOOSHMAND, 2008).

E-mail Meio tecnoldgico que permite o compartilhamento do conhecimento na
organizacdo (ZANUZZO et al., 2019).

Forum de | Para fomentar discussdes e compartilhamento de informagdes, ideias e

discussao experiéncias, contribuindo com o desenvolvimento de competéncias € o
aperfeicoamento de processos e atividades (TREVISAN; DAMIAN,
2018).

Gerenciamento | Pratica com apoio da tecnologia da informag¢do que permite o

gerenciamento dos documentos de forma eficiente e eficaz, permitindo a
identificagdo de informagdes corretas no tempo adequado (TREVISAN;
DAMIAN, 2018).

Intranet Ferramenta de colaboracdo que possibilita a disseminacdo de
informagdes atualizadas e sistematizadas (BALAGUE; DUREN; SARTI,
2016).

Ligoes Técnica que visa identificar as ligdes aprendidas. Os membros da equipe

aprendidas buscam identificar os acontecimentos relevantes, identificando pontos
fortes, de melhoria e fraquezas (TREVISAN; DAMIAN, 2018).

Manuais Formalizagdo dos procedimentos validados referentes a uma tarefa ou

solucdo de problema (BATISTA, 2012).

Mapeamento do

Consiste na identificagdo e categorizacdo dos ativos de conhecimento da

conhecimento organizacdo (TREVISAN; DAMIAN, 2018).
Melhores Se referem a agdes de busca e propagacao das melhores praticas, ou seja,
praticas a busca por procedimentos validados referentes a uma tarefa ou solucao

de problema dentro de um contexto (BATISTA, 2012).

Midias sociais

Sistemas sociais on-line que representam a organizacdo de pessoas que




120

Pratica Descricao
compartilham interesses e conteitdos em comum (TREVISAN;
DAMIAN, 2018).
Narrativas Pratica de compartilhamento de experiéncias e ligdes, por meio de relatos
simples usando palavras e imagens (TREVISAN; DAMIAN, 2018).
Portais Ambientes utilizados para apresentacdo de informagdes, como

procedimentos, informagdes financeiras, processos de compras,
informagdes sobre recursos humanos, registro de conquistas
institucionais (RAMAN; WOODS; LIM, 2013).

Repositérios do

Colegdes estruturadas de documentos que visam capturar a experiéncia e

conhecimento percepcdo dos especialistas internos sobre determinado assunto
(HOVEIDA; SHAMS; HOOSHMAND, 2008).

Reunides Ferramenta pratica para obtengao de conhecimentos diretamente com os
membros da organizacdo, podendo ser virtual ou presencial (ZANUZZO
etal. 2019).

Treinamento Sessdes apresentadas por instrutores especialistas, estruturadas para

educacgao da equipe participante (HOVEIDA; SHAMS; HOOSHMAND,
2008).

Wiki (Base de
conhecimento)

Ferramenta de colaboracao interna estruturada relacionada a retencgao e
sistematizagdo de conhecimentos da organizagdo (TREVISAN;
DAMIAN, 2018).
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APENDICE D - Roteiro de entrevista com gestores do processo de fiscalizacio de
contratos terceirizados

ETAPA 1: Apresentaciao da pesquisa
Envio por e-mail do convite para participacao:

Ol4, sou discente do Mestrado Profissional em Administragao da Unifei e gostaria de
verificar a sua disponibilidade de participag¢do na segunda etapa da coleta de dados da pesquisa
“Fiscalizagdo de contratos terceirizados no IFSULDEMINAS: proposta de sistematizagao
estratégia do processo organizacional baseada em praticas de Gestdo do Conhecimento”, que
tem como objetivo coletar dados sobre as praticas de Gestao do Conhecimento relacionadas a
fiscalizacdo de contratos terceirizados com a finalidade de propor a sistematizagao do processo.
Os resultados da pesquisa também subsidiarao a elabora¢ao de um manual de Melhores Praticas
de Gestdo do Conhecimento para a fiscalizacdo de contratos terceirizados dos Institutos
Federais de Educacao.

A coleta de dados ¢ constituida de duas etapas complementares. A primeira fase de
coleta de dados compreendeu o preenchimento de um questiondrio e a segunda fase, para a qual
voce esta sendo convidado (a), consta de uma entrevista semiestruturada com gestores contendo
questoes abertas.

Se vocé aceitar participar, gostaria de agendar 30 (trinta) minutos do seu tempo para
trocarmos informagdes acerca das questdes investigadas. Esse contato sera realizado via Google
Meet e as suas respostas poderdo ser gravadas com o seu consentimento.

Aguardo seu contato e desde ja agradeco a colaboragdo, colocando-me a disposicao para
os esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Em anexo o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para conhecimento e anuéncia
ou ndo na participacdo, contendo também a autorizag¢do para gravagao de audio e video.

ETAPA 2: Perguntas para a entrevista

1) Caracterizagdo:
Unidade Nr. de Nr. de Nr. de Nr. de colaboradores Impacto
Contratos Gestores Fiscais terceirizados orgamentario

2) Ha quanto tempo vocé atua como gestor de contratos/gestor administrativo da unidade?
3) Ha algum critério adotado pela gestdo para a nomeagdo de fiscal de contrato terceirizado
(novo contrato ou alteracdo de fiscal)? Com qual frequéncia ha alteracdo do fiscal de um

contrato? Quais sao os principais motivos para as alteracdes?

4) Quais os impactos das atividades de fiscalizagdo de contratos terceirizados na instituicao? O
que pode acontecer se ela ndo for bem gerenciada?

5) Quais as dificuldades mais frequentes com relagdo aos fiscais nomeados?

6) Quais as principais dificuldades com relagdo ao processo de fiscalizagdo de contratos
terceirizados?

7) Quais as principais dificuldades vivenciadas com as empresas contratadas?
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8) Ha um procedimento estabelecido de gestdo e fiscalizagdo de contratos terceirizados?

9) Caso haja procedimento estabelecido, como foi definido e quais ferramentas sdo utilizadas
no processo de fiscalizacdo de contratos terceirizados?

10) O que vocé considera que possa ser melhorado em relagdo aos PROCEDIMENTOS ja
estabelecidos?

Agradecemos por poder contar com vocé e a sua valiosa contribuicao!
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APENDICE E — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Segunda etapa)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Registrado no Comité de Etica em Pesquisa n° do CAAE: 64894822.8

Titulo da pesquisa: Fiscalizacao de contratos terceirizados no IFSULDEMINAS: Proposta de
sistematizagao baseada em praticas de Gestao do Conhecimento

Pesquisadora: Marlene Reis Silva — Discente do Mestrado Profissional em Administra¢dao da
Universidade Federal de Itajuba - Unifei

Orientadora: Prof.* Dra. Sandra Miranda Neves

Local de coleta dos dados da pesquisa: Unidades do IFSULDEMINAS

Endereco, telefone do local: Reitoria localizada na Av. Vicente Simdes, 1111, Nova Pouso
Alegre, Pouso Alegre - MG, 37550-000, (35) 3449-6150

1) INFORMACOES AO PARTICIPANTE

Vocé, servidor do Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia do Sul de Minas Gerais,
esta sendo convidado (a) a participar como voluntario (a) da pesquisa “Fiscalizag¢do de contratos
terceirizados no IFSULDEMINAS: proposta de sistematizacdo baseada em praticas de Gestao
do Conhecimento”. Este documento visa assegurar os direitos e deveres como participante.

Por favor, leia com atengdo, aproveitando para esclarecer suas duvidas. Se houver
perguntas sobre o processo e/ou sobre a sua participagdo, vocé€ podera esclarecé-las com a
pesquisadora. Vocé podera entrar em contato com a discente Marlene Reis Silva, por meio do
e-mail marlene.silva@ifsuldeminas.edu.br e pelo telefone (35) 99978-4016 ou ainda com a
docente e orientadora responsavel pelo projeto, Prof.? Dra. Sandra Miranda Neves, por meio do
e-mail sandraneves@unifei.edu.br e telefone: (35) 3629-1363.

Este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) com seres humanos
da Unifei, o qual tem por fungdo defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade, e contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.
Vocé podera entrar em contato com o CEP por meio do e-mail cep@unifei.edu.br e pelo
telefone (35) 3629-1330.

Seu consentimento em participar da pesquisa, sera formalizado através da sua assinatura
(que pode ser eletronica) ao final deste documento. E importante que vocé guarde este TCLE,
pois ¢ um documento que traz informagdes importantes de contato e de garantia dos seus
direitos como participante da pesquisa.

Se voc€ ndo quiser participar ou retirar sua autorizagao, a qualquer momento, nao havera
nenhum tipo de penaliza¢do ou prejuizo.

1.1 JUSTIFICATIVA

O conhecimento e sua gestdo sdo importantes para o aprimoramento do desempenho
operacional das instituigdes federais de ensino superior, contribuindo com a melhoria de
procedimentos administrativos como a fiscalizagdo de contratos terceirizados. Dessa forma,
justifica-se a realizacdo desse estudo que busca a identificagdo das praticas de gestdo do
conhecimento, visando sua efetivacdo alinhada aos pilares da organizagao.
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1.2 OBJETIVOS

Contamos com a sua colaboracdo para participar desse estudo, que tem como objetivo
coletar dados sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento relacionadas a fiscalizacao de
contratos terceirizados com a finalidade de propor a sistematiza¢do do processo. Os resultados
da pesquisa também subsidiarao a elaboragao de um manual de Melhores Praticas de Gestao do
Conhecimento para a fiscalizacdo de contratos terceirizados dos Institutos Federais de
Educacao.

Os resultados serdo disponibilizados no Repositorio Institucional da Unifei, acessivel
pelo link: https://repositorio.unifei.edu.br/jspui/.

1.3 PARTICIPANTES

Os participantes desta pesquisa serdo os gestores de contratos terceirizados das 09
(nove) unidades do IFSULDEMINAS.

1.4 PROCEDIMENTOS

Ao participar deste estudo, vocé ¢ convidado a participar de uma entrevista
semiestruturada contendo questdes abertas sobre o processo de fiscalizagdo de contratos
terceirizados realiza através do Google Meet. Estima-se 30 (trinta) minutos para a realizagdo da
entrevista. A entrevista podera ser gravada conforme seu consentimento.

1.5 RISCOS

A participagdo nesta pesquisa ndo traz complicacdes legais e nenhum dos procedimentos
usados oferece riscos a dignidade dos participantes.

Caso durante a entrevista vocé se sinta prejudicado de alguma forma, poderad
interromper imediatamente sua participagdo, assim como pode nao querer responder alguma
questdo. Sinta-se absolutamente a vontade em deixar de participar da pesquisa a qualquer
momento, sem precisar apresentar qualquer justificativa para a desisténcia, € com a certeza de
que vocé ndo tera qualquer prejuizo por isto.

1.6 SIGILO E PRIVACIDADE

Vocé tem a garantia de que os dados obtidos serdo mantidos em sigilo e serdo utilizados
apenas pela equipe de pesquisadores, em atendimento aos objetivos do estudo. Na divulgagao
dos resultados deste estudo, nenhum dos participantes serd identificado, sendo os dados
apresentados de forma agrupada. Os dados deste estudo serdo arquivados por 5 (cinco) anos.

1.7 BENEFICIOS

A participacao nesta pesquisa nao trara nenhum beneficio direto, mas esperamos que, a
partir desse estudo, seja possivel identificar informagdes importantes que contribuirdo para a
fiscalizacao de contratos terceirizados de Institui¢cdes Federais de Educagao.

1.8 RESSARCIMENTO

A participagdo na pesquisa € voluntaria. Nao haveré ressarcimento de qualquer tipo de despesa,
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j& que com a participagdo na pesquisa nao ha gasto. E importante ressaltar que vocé terd o
direito de obter esclarecimentos sobre o processo € sobre a sua participagao a qualquer
momento.

1.9 CONTATO

Em caso de davidas sobre o estudo, vocé poderd entrar em contato com a discente
Marlene Reis Silva, por meio do e-mail marlene.silva@ifsuldeminas.edu.br e pelo telefone (35)
99978-4016 ou ainda com a docente e orientadora responsavel pelo projeto, Prof.* Dra. Sandra
Miranda Neves, por meio do e-mail sandraneves@unifei.edu.br e telefone: (35) 3629-1363.

Vocé também poderé entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Unifei por meio do e-mail cep@unifei.edu.br e pelo telefone (35) 3629-1330.

1.10 RESPONSABILIDADE DO PESQUISADOR

Asseguro ter cumprido as exigéncias da resolugdo 466/2012 CNS/MS e
complementares. Comprometo-me a utilizar o material e os dados obtidos nesta pesquisa
exclusivamente para as finalidades previstas neste documento ou conforme o consentimento
dado pelo participante.

Marlene Reis Silva Prof.? Dra. Sandra Miranda Neves
Discente do Mestrado Profissional em Docente do Mestrado Profissional em
Administragdo (MPA) Administragdo (MPA)
Instituto de Engenharia de Produgdo e Instituto de Engenharia de Produgdo e
Gestao (IEPG) Gestao (IEPG)
Universidade Federal de Itajubé (Unifei) Universidade Federal de Itajuba (Unifei)

1.11 AUTORIZACOES

Eu, ,RG , li este documento
e obtive todas as informagdes que julguei necessarias para me sentir esclarecido e optar por
livre e espontinea vontade participar da pesquisa: “Fiscalizacio de contratos terceirizados
no IFSULDEMINAS: proposta de sistematizacio baseada em praticas de Gestio do
Conhecimento”.

Data

Assinatura do participante
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Eu, ,RG ,
permito que os pesquisadores relacionados neste documento obtenham: gravacao de voz e de
video da minha pessoa para fins de pesquisa cientifica. Eu concordo que o material e
informacdes obtidas relacionadas a minha pessoa possam ser utilizados em encontros
cientificos ou publicados em revistas cientificas. Porém, a minha pessoa ndo deve ser
identificada, tanto quanto possivel, por nome ou qualquer outra forma. As gravagdes ficardo
sob a propriedade e guarda dos pesquisadores desta pesquisa

Data

Assinatura do participante
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