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RESUMO

A fiscalizagdo de contratos administrativos constitui atividade estratégica para a garantia da
eficiéncia, da transparéncia e da conformidade legal na execuc¢do das contratagdes publicas. A
promulgacao da Lei n.° 14.133/2021, conhecida como Nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, representou um avango normativo significativo ao aprofundar o tratamento dado
a fiscalizagdo contratual e aos seus agentes, posicionando o fiscal de contratos como figura central
na primeira linha de defesa da Administragcao Publica. No ambito do Estado de Minas Gerais, o
Decreto Estadual n.° 48.587/2023 complementou esse marco regulatorio, estabelecendo diretrizes
especificas para a atuacdo dos gestores e fiscais de contratos no Poder Executivo estadual. Nesse
contexto, esta dissertagdo tem como objetivo geral analisar o processo de fiscaliza¢do de contratos
nas Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs) do Estado de Minas Gerais apo6s a Lei n.°
14.133/2021, considerando as praticas dos fiscais, os desafios enfrentados e a capacitagao
disponivel. A pesquisa caracteriza-se como aplicada, abordagem de métodos mistos e descritiva,
com triangulacdo metodoldgica que envolveu pesquisa bibliogréfica, andlise documental, aplicacao
de questionarios e realizagao de entrevistas semiestruturadas. A analise dos dados seguiu a técnica
de anélise tematica e estatistica descritiva. Os resultados evidenciaram que a fiscaliza¢do nas SREs
apresenta heterogeneidade significativa, com variagdes no momento da designagdo dos fiscais e
auséncia de critérios técnicos objetivos para essa designacdo. A sobrecarga de trabalho, resultante
do actimulo de fungdes, a falta de treinamento e o desconhecimento da legislagdo vigente foram
apontados como os principais entraves ao desempenho eficaz da atividade fiscalizatoria. A analise
a luz da governanga publica revelou que esses desafios t€ém natureza estrutural, refletindo lacunas
na forma como as SREs organizam suas praticas de contratagdo e capacitacdo de servidores em
torno dos principios de responsabilizacdo, transparéncia e orientagdo para resultados. Como
produto tecnologico, foi desenvolvido um checklist para a fiscalizacio de contratos
administrativos, elaborado por meio da metodologia do design thinking, com o objetivo de
padronizar e orientar as atividades dos fiscais, contribuindo para a redugdo de falhas e para o
fortalecimento da conformidade legal nas SREs. Conclui-se que a superacdo dos entraves
identificados demanda ndo apenas acdes pontuais de capacitagdo ou modernizacdo tecnologica,
mas a constru¢do de uma cultura institucional de governanga nas contratagdes, na qual planejar,
capacitar, controlar e prestar contas sejam praticas incorporadas de forma sistematica a rotina das
Superintendéncias Regionais de Ensino.

Palavras-chave: fiscalizagdo de contratos administrativos; Lei n.® 14.133/2021; Superintendéncias
Regionais de Ensino; governanga publica; capacitagdo de servidores publicos.



ABSTRACT

The oversight of administrative contracts constitutes a strategic activity for ensuring efficiency,
transparency, and legal compliance in the execution of public procurement. The enactment of Law
No. 14.133/2021, known as the New Public Procurement and Administrative Contracts Law,
represented a significant regulatory advancement by deepening the treatment given to contract
oversight and its agents, positioning the contract supervisor as a central figure in the first line of
defense of Public Administration. In the state of Minas Gerais, State Decree No. 48.587/2023
complemented this regulatory framework by establishing specific guidelines for the performance
of contract managers and supervisors within the state Executive Branch. In this context, this
dissertation aims to analyze the contract oversight process in the Regional Education
Superintendencies (SREs) of the state of Minas Gerais following Law No. 14.133/2021,
considering the supervisors' practices, the challenges faced, and the training available. The research
is characterized as applied, mixed-methods approach, and descriptive, with methodological
triangulation involving bibliographic research, document analysis, questionnaire administration,
and semi-structured interviews. Data analysis followed thematic analysis and descriptive statistics
techniques. The results revealed that contract oversight in the SREs presents significant
heterogeneity, with variations in the timing of supervisors' designation and the absence of objective
technical criteria for such designation. Work overload resulting from the accumulation of duties,
lack of training, and unfamiliarity with current legislation were identified as the main obstacles to
the effective performance of oversight activities. Analysis through the lens of public governance
revealed that these challenges are structural in nature, reflecting gaps in the way SREs organize
their procurement practices and staff training around the principles of accountability, transparency,
and results orientation. As a technological product, a checklist for administrative contract oversight
was developed using the design thinking methodology, with the aim of standardizing and guiding
supervisors' activities, contributing to the reduction of failures and the strengthening of legal
compliance in the SREs. It is concluded that overcoming the identified obstacles requires not only
targeted training actions or technological modernization, but the construction of an institutional
culture of governance in procurement, in which planning, training, controlling, and reporting are
practices systematically incorporated into the routine of the Regional Education Superintendencies.

Keywords: administrative contract oversight; Law No. 14.133/2021; Regional Education
Superintendencies; public governance; public servant training.



INDICADORES DE IMPACTO

A presente pesquisa produz impactos concretos e potenciais nas dimensdes social, tecnologica e
educacional, com abrangéncia direta sobre as 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs),
institui¢des vinculadas a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG), que
respondem pela supervisdo técnico-pedagdgica, administrativa e financeira da rede publica
estadual de ensino. O publico diretamente beneficiado compreende os servidores publicos que
exercem a fun¢do de fiscal de contratos administrativos nessas unidades, estimados em centenas
de técnicos e analistas educacionais distribuidos pelas diversas regides do estado, bem como os
servidores que trabalham na area de compras das SREs, quais responsaveis pela condugdo dos
processos de contratagdo publica e por fim os gestores publicos que atuam enquanto responsaveis
e representantes da Administragdo Publica. De forma indireta, os impactos alcancam toda a
comunidade escolar atendida pelas SREs, incluindo estudantes, docentes ¢ demais servidores da
rede estadual de educacao, uma vez que a qualidade da fiscalizagao contratual interfere diretamente
na continuidade e na qualidade dos servicos prestados as escolas. No campo social, a pesquisa
contribui para o fortalecimento da transparéncia e da responsabilizacdo na gestdo dos recursos
publicos, promovendo uma administragdo mais comprometida com o interesse coletivo e com a
prote¢do do erario. No ambito tecnologico, o desenvolvimento do checklist para a fiscalizacdo de
contratos administrativos, elaborado por meio da metodologia do design thinking, representa um
produto inovador de aplicacdo imediata, com potencial de replicacdo em outras unidades da
SEE/MG e em orgdos publicos de diferentes esferas governamentais, contribuindo para a
padronizagdo e a modernizagdo dos processos de acompanhamento contratual. No campo
educacional, os resultados da pesquisa subsidiam a formulagdo de politicas institucionais de
capacitacdo continuada para servidores publicos, respondendo a uma lacuna identificada
empiricamente: a de que a maioria dos fiscais de contratos nas SREs nunca recebeu treinamento
formal para o exercicio da fun¢do. Os impactos deste trabalho classificam-se, prioritariamente, nas
areas tematicas de Educagao, Tecnologia e produgdo e Trabalho, conforme as oito areas da Politica
Nacional de Extensdo. No que se refere aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Organizacdo das Nagdes Unidas, a pesquisa alinha-se especialmente ao ODS 4 (Educagdo de
qualidade), ao promover a qualificagdo dos servidores que atuam no suporte a educacdo publica;
ao ODS 8 (Trabalho decente e crescimento econdmico), ao contribuir para a profissionalizagdo e a
valorizacao dos agentes publicos responsaveis pela fiscalizagao contratual; ao ODS 16 (Paz, justica
e instituigdes eficazes), ao fortalecer a transparéncia, a integridade e a eficiéncia das institui¢des
publicas; e ao ODS 17 (Parcerias e meios de implementagao), ao propor instrumentos praticos que
favorecem a cooperagao institucional e a disseminacao de boas praticas na gestao publica.



IMPACT INDICATORS

This research produces concrete and potential impacts in the social, technological, and educational
dimensions, with direct reach over the 47 Regional Education Superintendencies (SREs),
institutions linked to the State Department of Education of Minas Gerais (SEE/MG), responsible
for the technical-pedagogical, administrative, and financial supervision of the state public school
network. The directly benefited public comprises the civil servants who perform the role of
administrative contract supervisors in these units, estimated at hundreds of educational technicians
and analysts distributed across the various regions of the state, as well as the institutional managers
responsible for conducting public procurement processes. Indirectly, the impacts reach the entire
school community served by the SREs, including students, teachers, and other staff of the state
education network, since the quality of contract oversight directly affects the continuity and quality
of services provided to schools. In the social field, the research contributes to strengthening
transparency and accountability in the management of public resources, promoting an
administration more committed to the collective interest and the protection of public funds. In the
technological sphere, the development of the checklist for administrative contract oversight,
elaborated through the design thinking methodology, represents an innovative product with
immediate application and potential for replication in other SEE/MG units and public agencies at
different governmental levels, contributing to the standardization and modernization of contract
monitoring processes. In the educational field, the research results support the formulation of
institutional policies for continuing education of civil servants, addressing a gap identified
empirically: that most contract supervisors in the SREs have never received formal training for the
exercise of their function. The impacts of this work are classified primarily under the thematic areas
of Education, Technology and Production, and Work, as defined by the eight areas of the National
Extension Policy. Regarding the United Nations Sustainable Development Goals (SDGs), the
research aligns especially with SDG 4 (Quality Education), by promoting the qualification of
servants working in support of public education; SDG 8 (Decent Work and Economic Growth), by
contributing to the professionalization and valorization of public agents responsible for contract
oversight; SDG 16 (Peace, Justice and Strong Institutions), by strengthening transparency,
integrity, and efficiency of public institutions; and SDG 17 (Partnerships for the Goals), by
proposing practical instruments that foster institutional cooperation and the dissemination of good
practices in public management.
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1 INTRODUCAO

A Lein.® 14.133/2021", promulgada em 1° de abril de 2021 e conhecida como Nova Lei de
Licitagdes ¢ Contratos Administrativos (NLLC), substituiu a Lei n.° 8.666/1993, consolidando
legislagdes anteriores como a Lei n.° 10.520/2002 (pregao) e os artigos 1° ao 47-A da Lei n.°
12.462/2001, Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC), além de incorporar
interpretagdes jurisprudenciais e doutrindrias acumuladas ao longo de décadas. Essa legislacdo
estabelece normas gerais de licitagdo e contratacdo para as Administracdes Publicas diretas,
autarquicas e fundacionais da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, buscando modernizar
os processos de contratagao publica e o acompanhamento dos contratos administrativos (Brasil,
2021).

Nesse contexto, a fiscalizagdo de contratos emerge como uma atividade essencial para
garantir a conformidade, a eficiéncia e a transparéncia na execucao dos servicos e na aquisi¢cao de
materiais, sendo o contrato administrativo compreendido como um acordo estabelecido entre um
orgao ou entidade da Administragdo Publica e uma pessoa fisica ou juridica, com a finalidade de
cumprir objetivos de interesse publico e social, em conformidade com as normas do direito publico.
A atividade continua de fiscalizagdo permite identificar antecipadamente praticas inadequadas ou
descumprimentos contratuais, destacando o papel vital do fiscal de contratos na garantia da
qualidade dos servigos prestados e na prote¢ao dos recursos publicos.

Nesse cenario normativo, as agoes € omissoes da Administracdo Publica exercem influéncia
direta no desempenho dos agentes responsaveis pela fiscalizacdo dos contratos administrativos. A
Administragdo ndo apenas detém o poder, mas o dever de monitorar rigorosamente a atuagao dos
contratados, sob pena de comprometer a efetividade das contratacdes publicas e a regular aplicacao
dos recursos publicos. Diante disso, a omissao fiscalizatoria configura falha administrativa que
pode gerar prejuizos ao erario e a coletividade, reforcando a responsabilidade institucional no
acompanhamento da execugdo contratual.

No ambito do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, a Secretaria de Estado de
Educagao (SEE) atua na formulagdo e execugao de politicas publicas educacionais inclusivas e de

qualidade, contando com 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs) em sua estrutura

! Nesse trabalho a Lei n.° 14.133/2021 também sera referenciada pelo seguinte termo: nova lei de licitagoes
e contratos (NLLC).
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organizacional. Essas unidades desempenham fung¢des técnico-pedagogicas, financeiras e
administrativas, incluindo a gestdo de processos licitatorios e de contratagdo para aquisicao de
bens, produtos e servigos. A promulgacdo da Lei n.° 14.133/2021, complementada pelo Decreto
Estadual n.° 48.587/2023, refor¢a a necessidade de regulamentagdo especifica para a atuagao dos
fiscais e gestores de contratos, estabelecendo diretrizes para o monitoramento da execucdo
contratual no contexto da Administra¢ao Publica mineira (Brasil, 2021; Minas Gerais, 2023).

Este estudo concentra-se na analise dos contratos administrativos vigentes e firmados a
partir de 2024, periodo em que a NLLC se tornou a norma regente para as contratagdes publicas,
com foco nas Superintendéncias Regionais de Ensino do Estado de Minas Gerais. O proposito
central é compreender o papel dos fiscais de contratos considerando as exigéncias ¢ inovagdes
trazidas pelo atual marco legal, orientando-se pela seguinte questdo de pesquisa: Quais as
particularidades do processo de fiscalizacdo de contratos nas Superintendéncias Regionais de
Ensino de Minas Gerais no contexto posterior a Lei n.° 14.133/2021, considerando as praticas dos
fiscais, os desafios enfrentados e a capacitagdo disponivel?

O objetivo geral consiste em analisar o processo de fiscalizagdo de contratos nas SREs apos
esse novo contexto normativo, considerando as praticas dos fiscais, os desafios enfrentados ¢ a
capacitacao disponivel. Os objetivos especificos foram os seguintes:

a) descrever as normas e contribuigdes académicas que norteiam a fiscalizacdo de

contratos administrativos;

b) caracterizar o contexto institucional das SREs e suas praticas de fiscalizagdo de

contratos administrativos;

c) relatar os desafios e as dificuldades enfrentadas pelos fiscais de contratos nas SREs;

d) analisar o acesso e a percepcao dos fiscais das SREs sobre capacitacdes em fiscalizacao

contratual;

e) criar um checklist para a fiscaliza¢ao dos contratos administrativos.

A escolha do tema decorre da experiéncia da autora como servidora publica efetiva do
Estado de Minas Gerais e fiscal de contratos, cuja atuacdo pratica permitiu observar, de forma
direta, as lacunas e os desafios que permeiam o exercicio dessa fun¢do no cotidiano das SREs. A
motivagdo para a pesquisa nasceu, portanto, da vivéncia institucional e da percep¢do de que a
delimitacdo e a formalizagdo adequadas das atribui¢des fiscalizatorias sdo indispensaveis para

conferir seguranca juridica e operacional aos agentes responsaveis pelo acompanhamento dos



contratos administrativos. Ressalta-se, ainda, o carater aplicado desta pesquisa, na medida em que
os resultados obtidos serdo incorporados a pratica cotidiana do 6rgdo, constituindo também uma
justificativa central para a sua realizagao.

A relevancia deste estudo se justifica em multiplas dimensdes. Do ponto de vista pratico, a
fiscalizagdo de contratos impacta diretamente a qualidade dos servicos prestados a sociedade e o
uso eficiente dos recursos publicos, especialmente no setor educacional. A qualidade do gasto
publico esta diretamente ligada a gestao responsavel e a fiscalizagao adequada dos contratos, o que
torna o tema estratégico para qualquer 6rgdo da Administragdo Publica. No campo tedrico e
académico, o estudo contribui para a discussdo sobre a modernizagao das praticas de fiscalizagdo
contratual apds a promulgacdo da Lei n.° 14.133/2021, conectando achados empiricos as
normativas vigentes e a literatura especializada, ao mesmo tempo em que aborda um contexto
especifico — as SREs de Minas Gerais — ainda pouco explorado na producdo cientifica sobre
gestao publica e contratagdes.

Um aspecto central desta pesquisa refere-se a formagdo e a capacitagdo dos fiscais de
contratos administrativos, identificada tanto na literatura quanto nos dados empiricos coletados
como uma das principais lacunas que comprometem a eficacia da fiscalizagdo. A auséncia de
quadros profissionais qualificados ¢ reconhecida como um dos maiores desafios da Administragao
Publica nesse campo, ¢ a necessidade de capacitacdo continua para superar esses obstaculos e
melhorar o desempenho dos fiscais ¢ amplamente defendida por pesquisadores da area. Este
trabalho busca preencher essa lacuna ao investigar a participagdo em treinamentos dos fiscais nas
SREs, conectando os achados empiricos as demandas normativas da Lei n.° 14.133/2021 e as
recomendacdes teodricas para a profissionalizacao da fiscalizagao.

Igualmente relevante para a compreensdao do fenomeno investigado € a perspectiva da
governanga publica, que permeia toda a andlise desenvolvida nesta dissertacdo. A fiscalizacao
contratual, quando examinada sob esse prisma, revela-se ndo apenas uma obrigacao legal, mas um
instrumento de governanga orientado a geracdo de valor publico, a transparéncia e a
responsabilizacdo dos agentes envolvidos nas contratagdes. A incorporacao dessa perspectiva ao
estudo amplia o escopo analitico da pesquisa, permitindo compreender que os desafios
identificados nas SREs ndo sdo apenas operacionais, mas refletem lacunas estruturais na forma
como essas institui¢des organizam e conduzem suas praticas de contratagao.

Metodologicamente, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, com abordagem de
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métodos mistos e descritiva, buscando gerar conhecimentos praticos sobre a fiscalizagdo de
contratos nas SREs. O locus do estudo abrange as 47 SREs de Minas Gerais, com selecdo de
unidades por amostragem nao probabilistica, por cadeias de referéncias e conveniéncia, com foco
no processo de fiscalizacao realizado pela Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) de cada
regional. A coleta de dados envolveu triangulacio metodoldgica, utilizando a pesquisa
bibliografica, questiondrios aplicados, entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental
incluindo legislacdes e contratos firmados a partir de 2024. A anélise dos dados seguiu a técnica
de analise tematica, com fases de compilagdo, decomposi¢dao, recomposicao, interpretacdo e
conclusao e estatistica descritiva que permitiu avaliar e sintetizar os dados coletados.

A dissertacdo estd organizada em cinco se¢des. A primeira corresponde a esta se¢do
introdutoria. A segunda secdo apresenta o referencial tedrico, iniciando pelos paradigmas da
Administragdo Publica, da teoria burocratica a governanga publica, com énfase nos conceitos de
governanga publica e sua aplicagdo nas contratacdes e na fiscalizagdo de contratos. Em seguida,
contextualiza-se o historico das leis de licitagdes e contratos administrativos no Brasil, discutem-
se as atribui¢des dos fiscais de contratos e os desafios por eles enfrentados, e abordam-se os
conceitos ¢ arelevancia do treinamento e desenvolvimento humano na Administragao Publica, com
destaque para a capacitacao voltada a fiscalizacao contratual.

A terceira se¢do detalha a metodologia adotada, abrangendo a caracterizacdo da pesquisa,
a contextualizacdo do ambiente de estudo e os instrumentos de coleta de dados. A quarta se¢do
apresenta os resultados e discussdes, organizados em torno dos cinco objetivos especificos da
pesquisa, culminando na proposta do checklist como produto tecnologico desenvolvido por meio
da metodologia do design thinking. Por fim, a quinta se¢do reune as consideragdes finais, com os

principais achados da pesquisa, suas limitagdes e sugestoes para estudos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo tem por objetivo apresentar uma sintese da literatura que fundamenta esta
pesquisa. Esta estruturada em quatro subse¢des. A primeira apresenta os paradigmas da
Administragdo Publica, desde a teoria burocratica até a governanga publica. A segunda subsecao
faz uma contextualizag¢do das leis de licitacdes e contratos administrativos no Brasil. A terceira
trata da fiscalizacdo dos contratos administrativos, identificando as dificuldades e desafios
enfrentados no exercicio dessa funcao. Por fim, a quarta subse¢do o tema ¢ sobre o treinamento e
desenvolvimento humano, discutindo o treinamento e capacitagdo na Administracdo Publica,

destaca por fim o treinamento e capacitagdo na fiscalizacdo de contratos administrativos.

2.1 Paradigmas da Administracdo Publica: da teoria burocratica a governanca publica

A compreensdo dos modelos de gestdo publica exige, antes de tudo, uma analise historica
dos paradigmas que moldaram a Administragdo Publica ao longo do tempo. Nesse percurso, o
modelo burocratico weberiano figura como ponto de partida, tendo sido concebido como resposta
as disfuncdes do modelo patrimonialista que o antecedeu (Valle; Transmontano; Gémez, 2023).

A proposta originaria de Weber trazia a ideia de que, para o alcance dos fins, fazia-se
necessaria a prote¢ao de procedimentos burocraticos formalizados, a fim de tornar mais dificeis os
desvios e favoritismos na Administracdo. Nesse sentido, a burocracia weberiana propds a
atribui¢@o de regras formais que visassem maior eficiéncia e profissionaliza¢do da Administragao
Publica, com o objetivo de eliminar a informalidade, o nepotismo e as praticas corruptas tipicas do
modelo de gestdo patrimonial (Santos, 2018; Valle; Transmontano; Gémez, 2023).

Contudo, apesar de representar um avango em relacdo ao modelo anterior, o modelo
burocratico demonstrou, ao longo do tempo, limitagdes estruturais significativas. Valle,
Transmontano ¢ Goémez (2023) apontam que o modelo burocrdtico passou a centrar-se na
preservacao do seu proprio formalismo em detrimento dos propdsitos de concretizacao do interesse
publico. Tal distor¢do é corroborada por Silvestre (2019), para quem a Administragdo Publica
tradicional privilegia a organizagdo dos servigos de forma unitdria e dentro da mesma estrutura
hierarquica, com a eficiéncia sendo buscada por meio da formalizagdo detalhada de regras e normas

escritas que dirigem a tomada de decisdo e a execugdo de todas as atividades organizacionais.
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Bresser-Pereira (2007) complementa essa analise ao destacar que as trés formas classicas
de responsabilizac¢do, normas exaustivas, supervisao hierarquica direta e mecanismos de auditoria,
revelam-se insuficientes para lidar com a complexidade das demandas contemporaneas. Diante
dessas limitagdes, Santos (2018) ressalta que o modelo burocratico, além de engessar a maquina
publica com maus resultados na gestdo de contratos, mantinha os favoritismos na Administracao,
abrindo caminho para a busca de novos paradigmas de gestdo publica.

A insuficiéncia do modelo burocratico, aliada as profundas transformagdes econdmicas e
sociais das décadas de 1970 e 1980, criou as condigdes para o surgimento de um novo paradigma
de gestdo publica. Nesse contexto, emergiu o modelo gerencial, conhecido internacionalmente
como New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Publica, que buscou incorporar a
Administragdo Publica os principios e instrumentos de gestdo oriundos do setor privado (Valle;
Transmontano; Goémez, 2023).

Matias-Pereira (2010) destaca que esse movimento foi impulsionado pelo esgotamento do
modelo econdmico, pela fragilidade do modelo politico e pela deficiéncia do modelo
administrativo, cujo proposito era diminuir o tamanho do Estado, aumentar sua eficiéncia e criar
mecanismos voltados a responsabilizacdo dos atores politicos. Nesse sentido, Silvestre (2019)
aponta que a NPM adotou uma abordagem completamente diferente da hierarquia, com preferéncia
pela contratualizagdo das organizagdes do setor privado para a prestacao de servigos publicos, a
descentralizacdo da tomada de decisdo, que poderia levar ao aumento da eficiéncia e eficacia na
prestagdo de servigos publicos.

No contexto brasileiro, Teixeira e Gomes (2019) ressaltam que o processo de
redemocratizagdo, desde a década de 1980, ampliou a pressao social por servigos publicos e por
alternativas de controle para o alcance de resultados estatais, fazendo com que os aspectos de
eficiéncia e desempenho passassem a fazer parte do cotidiano do servigo publico. Santos (2018)
observa que a mudanca para o Estado gerencial ndo se constr6i da noite para o dia, sendo um
processo continuo que ainda se encontra em constante solidificacdo, tendo como um dos grandes
desafios driblar a pratica de formalismos preponderantes sobre as finalidades que o Estado busca
alcangar.

Bresser-Pereira (2007, p. 394) registra que esse processo teve inicio no Brasil em 1995,
com a criagdo do Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado (MARE),

denominando esse modelo de "modelo estrutural" de geréncia publica por envolver ndo apenas



mudancgas na gestdo de pessoal, mas também a reforma estrutural da organizagdo do Estado,
incluindo parcerias publico-privadas e a terceirizagdo de servicos. Kissler e Heidemann (2006)
acrescentam que essa modernizacdo foi, principalmente, uma reforma interna inspirada na
administracao publica gerencial, que provocou sobretudo uma reducao dos postos de trabalho na
administracdo publica.

A transicdo do modelo gerencial para paradigmas mais abrangentes de gestdo publica
acompanhou a emergéncia do conceito de governancga, cuja origem remonta ao setor privado e a
necessidade de resolver os conflitos decorrentes da separagdao entre propriedade e gestdo das
organizagoes (Teixeira; Gomes, 2019; Valle; Transmontano; Goémez, 2023). A ideia de governanga
provém dos estudos da Teoria da Agéncia, também conhecida como Teoria da Firma ou Teoria do
Agente Principal, ou seja, conflito de interesses entre os proprietarios (principal) e os gestores
(agentes), que debate a prestacao de contas (accountability), a responsabilizacdo por atos ilicitos e
a consideracdo de todos os sujeitos que podem influenciar e ser influenciados pela atividade, os
stakeholders (Dias, 2023). Especialmente no inicio da década de 1990, quando ocorreram
escandalos no mercado financeiro, a governanca corporativa destacou-se como mecanismo capaz
de resolver esses conflitos, proteger os stakeholders e tornar as empresas mais transparentes e
integras (Valle; Transmontano; Gémez, 2023).

Nao obstante sua origem empresarial, o conceito de governanca expandiu-se
significativamente, tornando-se, como observam Dias e Cario (2014), um conceito guarda-chuva
com diversas perspectivas e abordagens na literatura nacional e internacional. Chhotray e Stoker
(2009) definem governanca como o conjunto de regras da tomada de decisdo coletiva em contextos
em que hd uma pluralidade de atores e onde nenhum sistema de controle formal pode ditar os
termos das relagdes entre eles, perspectiva reforcada pelo Banco Mundial (2017), para quem
governanga € o processo por meio do qual atores estatais e ndo estatais interagem para conceber e
implementar politicas em contextos politicos e sociais complexos. No ambito corporativo, o
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2023) define governanga corporativa como
um sistema formado por principios, regras, estruturas e processos pelo qual as organizacdes sao
dirigidas e monitoradas, com vistas a geracdo de valor sustentavel para a organizacdo, para seus
socios e para a sociedade em geral.

A governanga, em sua dimensdo mais ampla, apresenta-se como um conjunto de

procedimentos e praticas voltados a eficiéncia administrativa e ao alinhamento entre os interesses



dos agentes e dos principais (Teixeira; Gomes, 2019). Matias-Pereira (2010) destaca que a
governanga nas organizacdes publicas e privadas apresenta similaridades, sendo comuns as
questdes que envolvem a separacdo entre propriedade e gestdo, os instrumentos definidores de
responsabilidades e poder e o acompanhamento da execugao das politicas, sendo idénticos, em
sentido amplo, os principios basicos que norteiam ambos os setores: transparéncia, equidade,
cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta ética.

A convergéncia de principios entre os dominios publico e privado constitui o ponto de
partida para a compreensao da governanca publica, paradigma que representa a adaptacao e o

aprofundamento desses conceitos no &mbito da Administragao Publica contemporanea.

2.1.1 Governanca publica: conceitos, principios e mecanismos de gestao

A mudanca dos conceitos de governanga para o setor publico constitui um dos movimentos
mais relevantes da gestao publica contemporanea, refletindo a necessidade de superar as limitagdes
tanto do modelo burocritico quanto do gerencialismo, em direcdo a uma administracdo mais
eficiente, transparente e orientada para o interesse coletivo (Dias, 2023).

Nesse sentido, Osborne (2006) argumenta que a Nova Gestdo Publica foi uma fase
transitoria entre a Administragdo Publica Tradicional e o0 modelo da Nova Governanga Publica,
cunhando esse termo como uma primeira tentativa de contextualizar um novo arranjo
organizacional e institucional para a prestagao de servigos publicos.

A terminologia, embora originada no dominio empresarial privado, atingiu o dominio da
acdo publica por meio da influéncia inicial do Banco Mundial, dos ideais gerenciais e da
transferéncia da aplicagdo da teoria da agéncia para a esfera publica, no que hoje ¢ conhecido como
governanga publica organizacional (Valle; Transmontano; Gémez, 2023). O surgimento da teoria
da governanga a partir do inicio dos anos 1990 foi, conforme Chhotray e Stoker (2009), um dos
desenvolvimentos centrais na administracdo, marcando uma mudanga na forma de pensar do
governo em reconhecimento das condic¢des e praticas transformadas de governar.

No Brasil, a governanga foi institucionalizada de maneira direta ou indireta apos a
Constituicao Federal (CF) de 1988 (Brasil, 1988), que estabelece que o poder emana do povo. A

partir dos anos 1990, Oliveira e Pisa (2015) observam uma reestruturacao do Estado em direcao a
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uma nocao de governanga voltada a capacidade de implementar politicas para o alcance de
objetivos comuns ¢ ao aperfeicoamento da interlocug¢do com a sociedade.

Nesse contexto, Teixeira e Gomes (2019) afirmam que a boa governanga ¢ essencial para
otimizar o desenvolvimento socioecondmico, politico e cultural, sendo aplicavel as organizagdes
publicas, nas quais a assimetria de informagdes se da entre os cidaddos, na condi¢do de principal e
os gestores publicos, na condicdo de agentes. Complementarmente, Kissler ¢ Heidemann (2006)
destacam que a governanga publica agrupa, em novos arranjos de atores, trés diferentes logicas: a
do Estado (hierarquia), a do mercado (concorréncia) ¢ a da sociedade civil (comunicagdao e
confianga).

Avangando nessa discussdao, Dias e Cario (2014) propdem que a governanga publica
constitui uma estratégia reformista na relacdo entre Estado e sociedade, cuja capacidade estd
diretamente relacionada a competéncia estatal de coordenar a complexidade das relagdes entre os
diversos atores sociais, sendo a cooperagdo e a coordenacdo elementos centrais nesse modelo.

Nessa linha, Martins ¢ Marini (2014) preceituam que a governanga publica ¢ um processo
de geracao de valor publico por meio da colaboracdo entre agentes publicos e privados, integrando
capacidade de governo, governanca em rede e orientagdo para resultados de forma indissociavel.
Chhotray e Stoker (2009) reforgam esse entendimento ao afirmar que, enquanto a administracao
publica tradicional se preocupava com a dicotomia politico-administrativa em organizacoes
individuais, a perspectiva da governanga amplia o foco para o conjunto complexo de relagdes entre
organizagdes e atores, reconhecendo que governar trata da operagdo de redes de uma mistura
complexa de atores e organizagdes.

Bevir (2011) acrescenta que a agdo publica migrou da hierarquia e da burocracia para
mercados e redes, ressaltando, contudo, que o surgimento da governanca trouxe consigo conceitos
de accountability orientados ao desempenho, o que suscita questdes sobre a responsabilizacdo de
atores ndo eleitos democraticamente. Nesse sentido, a International Federation of Accountants
(IFAC, 2014) define que a boa governancga no setor publico compreende os arranjos para garantir
que os resultados pretendidos sejam alcancados no interesse publico, fundamentando-se nos
principios de integridade, gestdo de riscos, transparéncia e accountability eficaz.

O IBGC (2023) complementa esse entendimento ao estabelecer que os principios de
integridade, transparéncia, equidade, responsabilizacdo (accountability) e sustentabilidade,

aplicam-se a qualquer tipo de organiza¢do, independentemente de porte ou natureza juridica,
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formando o alicerce sobre o qual se desenvolve a boa governanga e orientando os agentes a uma
atuacdo que transcende o estrito cumprimento das normas legais, com vistas a geragdo de valor
sustentavel para a organizacdo e para a sociedade.

Por fim, Matias-Pereira (2010) e Teixeira e Gomes (2019) convergem ao afirmar que a boa
governanga requer gestdo estratégica, politica orientada para eficiéncia, eficicia e efetividade,
tendo como principios transversais a transparéncia, a prestagdo de contas, a credibilidade das
informagdes e a atuacdo conforme o interesse publico. O Tribunal de Contas da Unido (TCU,
2020a) sintetiza esse entendimento ao definir que a governanca publica organizacional compreende
os mecanismos de liderancga, estratégia e controle para avaliar, direcionar ¢ monitorar a gestao,
partindo do conflito agente-principal e reconhecendo constitucionalmente a sociedade como
detentora do poder social originario. As pesquisas que compdem os mecanismos citados pelo TCU

(2020a) e que se relacionam diretamente a presente, seguem demonstradas na Figura 1:

Figura 1 - Préticas relacionadas aos mecanismos de governanga.

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

| ]

MECANISMOS ESTRATEGIA CONTROLE
L. Promover a
Gerir riscos " .
transparéncia
PRATICAS

Estabelecer Garantir a
a estratégia accountability

—

Fonte: adaptado TCU (2020a).

A governanga publica consiste nas praticas listadas na Figura 1, conforme sistematizado
pelo TCU (2020a). No que se refere ao mecanismo de lideranga, tendo como pratica estabelecer o
modelo de governanca, o TCU (2020a) o define como a representacdo clara e publica de como

funciona a governanga na organizacdo, funcionando como um mapa da institui¢do conferindo
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transparéncia, previsibilidade e direcionamento a atuagao de todos os agentes envolvidos na gestao
publica. A pratica de promover a integridade diz respeito a definicdo e promogdo dos valores
organizacionais e¢ dos padrdes de comportamento esperados dos membros do 6rgao, tendo como
ponto de partida o comprometimento da lideranca com esses valores e condutas institucionais
(TCU, 2020a).

Quanto ao mecanismo de estratégia, relacionada a gerir riscos, tal expressao ¢ definida pelo
TCU (2020b, p. 15) como a gestdo da "possibilidade de que um evento afete negativamente o
alcance dos objetivos", constitui instrumento essencial de aperfeicoamento da governanca, pois
permite decisdes racionais, favorece o uso eficiente dos recursos e fortalece a imagem institucional.
Para estabelecer estratégia, o TCU (2020b) orienta que os riscos identificados devem ser
considerados na formulacdo da estratégia institucional, garantindo seu alinhamento a missao e a
visdo da organizacdo, de modo que as medidas mitigadoras se incorporem aos planos operacionais
ordinarios.

O mecanismo de controle, promover a transparéncia, o TCU (2020a) determina que a
organizagdo assegure transparéncia ativa e passiva as partes interessadas, respondendo
proativamente as demandas por informa¢do da sociedade, admitindo-se o sigilo apenas como
excecdo legal. Por fim, garantir a accountability implica, segundo a IFAC (2014) e 0 TCU (2020a),
que a lideranga assegure mecanismos de prestacao de contas e responsabilizagdo em contexto de
transparéncia, disponibilizando em locais de amplo acesso, como a internet, as informagdes de
interesse publico que permitam a sociedade avaliar o valor entregue pela organizacdo, para além
do que estd imposto em norma.

Os principais conceitos de governanga publica constantes na presente pesquisa, segue
sintetizado no Quadro 1 que segue:

Quadro 1 - Defini¢des de governanga publica.

i Continua i

Novo arranjo institucional e organizacional para a provisao e prestacado de servigos

Osborne (2006) publicos, representando um modelo que supera a Administragdo Publica
Tradicional ¢ a Nova Gestao Publica, cunhado como Nova Governanga Publica.
Kissler e Agrupa, em novos arranjos de atores, trés diferentes logicas: o Estado (hierarquia),

Heidemann (2006) | o mercado (concorréncia) e a sociedade civil (comunicacdo e confianga).
Conjunto de regras da tomada de decisdo coletiva em contextos onde ha
pluralidade de atores e onde nenhum sistema de controle formal pode ditar os
termos das relagoes entre eles.

Chhotray e Stoker
(2009)
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Quadro 1 - Defini¢des de governanga publica.
(Conclusao)

Matias-Pereira
(2010)

Requer gestdo estratégica, politica e orientada para eficiéncia, eficacia e
efetividade, tendo como principios estruturantes a prestacdo de contas, a
transparéncia e a atuagdo conforme o interesse publico.

Dias e Cario
(2014)

Estratégia reformista na relagdo entre Estado e sociedade, cuja capacidade esta
relacionada a competéncia estatal de coordenar a complexidade das relagdes entre
os diversos atores sociais.

IFAC (2014)

Arranjos implementados para garantir que os resultados pretendidos para as partes
interessadas sejam definidos e alcancados, agindo sempre no interesse publico.

Martins e Marini
(2014)

Processo de geracdo de valor publico por meio da colaboragdo entre agentes
publicos e privados, integrando capacidade de governo, governanca em rede e
orientacao para resultados.

Banco Mundial
2017)

Processo pelo qual atores governamentais e ndo governamentais colaboram para
formular e executar politicas, especialmente em cenarios caracterizados por
dinamicas politicas e sociais diversificadas e desafiadoras.

Teixeira e Gomes
(2019)

Essencial para otimizar o desenvolvimento socioeconomico, politico e cultural,
nas quais a assimetria de informagdes se da entre os cidadaos (principal) e os
gestores publicos (agentes).

Mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,

TCU (2020a) direcionar ¢ monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a condugdo de politicas
publicas e a prestagdo de servicos de interesse da sociedade.
Transposi¢do dos conceitos corporativos para o setor publico, promovendo
Dias (2023) melhora regulatoria, transparéncia e um ambiente de integridade nas contratagdes

publicas.

IBGC (2023)

Sistema formado por regras, principios, regras, processos ¢ estruturas pelo qual as
organizagdes sdo dirigidas e monitoradas, com vistas a geracdo de valor
sustentavel para a organizacdo, para seus sOcios e para a sociedade em geral.

Fonte: elaboracdo propria (2026).

Nesse cenario, Silvestre (2019) aponta que a Nova Governanga Publica avanga pela atuagdo

de multiplos atores em redes, ressaltando que os trés modelos de prestagdao de servigos publicos,

hierarquia, mercado e redes, tendem a coexistir, evidenciando a natureza complementar e evolutiva

dos paradigmas da administragao publica.

Os principios e mecanismos da governanga publica, ao se consolidarem como referencial

tedrico e normativo para a Administracdo Publica contemporinea, encontram campo fértil de

aplicacdo nas contratagdes publicas, setor estratégico no qual a eficiéncia, a transparéncia e a

accountability se traduzem diretamente em resultados para a sociedade. Nesse contexto, a

incorporagdo dos preceitos de governanga a gestao contratual representa ndo apenas uma exigéncia

normativa, mas uma condi¢do essencial para a concretizacdo do interesse publico por meio das

contratagdes administrativas.
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2.1.2 Governanca nas contratacdes publicas e na fiscalizacdo de contratos

A evolugdo dos paradigmas da administracdo publica e a consolidagdo do conceito de
governanga publica encontram expressao concreta no campo das contratagdes publicas,
especialmente com o advento da Lei n.° 14.133/2021, que representa um marco normativo na
incorporagdo dos principios de governanca a gestdo dos contratos administrativos (Dias, 2023).
Almeida (2023) destaca que, enquanto a Lei n.° 8.666/1993 se voltava para o combate a corrupgao,
a NLLC se volta para a governanca ¢ o foco em resultados, incorporando principios como
competitividade, economicidade, proporcionalidade, razoabilidade e seguranga juridica, voltados
para a capacidade da Administracdo de deter poder decisorio sobre as licitagdes e contratos
administrativos.

Valle, Transmontano e Goémez (2023) complementam que a nova lei incorporou ainda os
principios da eficiéncia e do planejamento, estabelecendo que a alta gestio sera responsavel pela
implementa¢do da governanga de contratagdo, com o objetivo de promover eficiéncia, eficacia e
efetividade nas contratagdes, com avalia¢ao qualitativa e quantitativa dos servigos prestados. Dias
(2023) esclarece que, embora a palavra "governanga" apareca expressamente na NLLC apenas duas
vezes, no paragrafo unico do art. 11 e no inciso I do art. 169, a interpretacao sistematica dos demais
dispositivos revela seu conteido de governanca de forma mais ampla, promovendo melhora
regulatdria, transparéncia e um ambiente de integridade nas contratagdes publicas.

Nesse sentido, Oliveira (2022a) destaca que tdo importante quanto conhecer as atribuicdes
da fiscaliza¢do contratual ¢ compreender o construto de gestdo e governanca, o que faz toda a
diferenca nas atribui¢des de cada agente responsavel pela concretizagdo da contratagcdo publica.
Essa centralidade da capacitagdo ¢ reforcada pela Lei n.° 14.133/2021, que determina que os
agentes responsaveis pela primeira linha de defesa, servidores, empregados publicos, agentes de
licitacdo e autoridades que atuam na estrutura de governanca, sejam devidamente capacitados para
o exercicio de suas funcoes.

A gestdo de riscos constitui um dos pilares fundamentais da governanca das contratagdes
na nova lei. Cardoso (2024) aponta que a Lei n.° 14.133/2021 estabelece a obrigatoriedade de
implementac¢do, pela alta administragdo, de processos e estruturas de gestdo de riscos, sendo que
as contratacdes publicas devem ser submetidas a praticas continuas e permanentes de gestao de

riscos ¢ de controle preventivo, inclusive mediante adocdo de recursos de tecnologia da
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informacdo. O TCU (2020b) conceitua risco como a probabilidade de que um evento tenha um
impacto adverso sobre a realizagdo dos objetivos estabelecidos, associando a gestdo de riscos ao
principio constitucional da eficiéncia, uma vez que sua implementagdo s6 faz sentido quando
proporciona ganhos em termos de entrega de resultados.

Nessa perspectiva, Valle, Transmontano e Gémez (2023) destacam que a analise e avaliacao
dos riscos possibilita seu mapeamento e alocagdo em uma matriz, classificando-os de acordo com
a escala de probabilidade e impacto, de modo a estruturar planos de a¢do para mitigar eventos
futuros e incertos. Cardoso (2024) acrescenta que o Mapa de Riscos € o documento elaborado para
que a administragdo identifique e trate os principais riscos do procedimento de contratagdo,
definindo probabilidade de ocorréncia, danos em potencial, agdes preventivas e de contingéncia e
0s responsaveis por essas agoes.

O planejamento, por sua vez, ¢ outro elemento central da governanga nas contratacdes,
Almeida (2023) refor¢a que a NLLC reitera em diversas passagens a importancia do planejamento,
que deve abranger ndo apenas a condugao dos processos licitatorios, mas também a futura atividade
de fiscalizacdo do contrato a ser celebrado, exigindo providéncias anteriores a celebracdo
contratual, como a capacitacdo de pessoal, a defini¢do do modus operandi da fiscalizagdo, dos
instrumentos a serem utilizados e das unidades de medida que viabilizem a efetiva afericdo dos
servicos prestados, tanto quantitativa quanto qualitativamente.

Ferreira e Carissimo (2024) corroboram que a governanca € o planejamento estratégico
desempenham papéis essenciais na gestdo de contratos publicos para garantir a transparéncia, a
eficiéncia e a correta execugdo das politicas publicas, destacando a relevancia da integracdo entre
governanga, fiscalizacdo e capacitagdo no setor publico. Reafirmam os autores que a capacitagao
técnica dos agentes publicos emerge, assim, como pilar indispensavel para a efetividade da
governanga nas contratagdes. Silva e Paulo (2024) confirmam esse entendimento ao afirmar que,
por meio das praticas de boa governanga, estabelece-se a protecdo aos atos de gestdo e fiscalizagdo
nas contratacdes, sendo essencial assegurar que os processos de fiscalizagdao sejam conduzidos de
forma eficiente e transparente, destacando a importancia da inclusdo do tema gestao e fiscalizacao
de contratos nas grades curriculares dos cursos de formagao, especializagcdo e aperfeicoamento.

Dias (2023) conclui que pessoal capacitado e recursos tecnoldgicos se apresentam como 0s
pontos mais relevantes e desafiadores para a efetiva aplicagdo da NLLC, esperando-se que a boa

governanga aprimore a atuacao dos agentes publicos envolvidos nos procedimentos de contratagao,
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uma vez que tais profissionais devem ocupar suas posi¢des por escolhas técnicas, pautadas em
probidade, aptidao, conhecimento e capacitacao.

Ferreira e Carissimo (2024) sintetizam que a governanca publica, quando efetivamente
implementada, pode ser uma ferramenta para melhorar a eficiéncia na gestdo de contratos
administrativos e promover uma administragdo publica mais transparente, responsavel e alinhada
as necessidades da sociedade, reforcando a centralidade da fiscalizagdo contratual como
instrumento de governanga e de concretizacdo dos principios que norteiam a Lei n.° 14.133/2021.

Para melhor compreensdo, segue Quadro 2 que relaciona os principios de governanca

contidos na NLLC com as agdes correspondentes na fiscalizagdo de contratos administrativos.

Quadro 2 - Principios de governanga publica na Lei n.° 14.133/2021 e suas ag¢des na fiscalizacao

de contratos.

Governanga Art. 11, Avaliar, orientar e acompanhar os processos | .
das . J o ~ Dias (2023)
~ paragrafo unico | licitatorios e contratos pela alta gestao
contratacoes
Art 11 Planejar a fiscalizagdo antes da celebragdo
Planejamento S contratual, definindo instrumentos e Almeida (2023)
paragrafo tnico . .
unidades de medida
Eficiéncia e Art. 11, Aferir quantitativa e qualitativamente os Valle, Transmontano
eficacia paragrafo unico | servicos prestados e Gomez (2023)
~ Art. 11, Elaborar Mapa de Riscos, identificar Cardoso (2024),
Gestao de . L - . ~ .
riscos paragrafo unico; | probabilidade, impacto e acdes preventivas e | Valle, Transmontano
Art. 169 de contingéncia e Gomez (2023)
Controle Adotar praticas continuas e permanentes de
. Art. 169 controle, inclusive com uso de tecnologia da | Cardoso (2024)
preventivo . ~
informacéo
Dias (2023); Ferreira
Capacitacao Art. 170 Capacitar fiscais e gestores de contratos para | e Carissimo (2024);
dos agentes ’ o exercicio de suas atribui¢des Oliveira (2022a);
Silva e Paulo (2024)
e awSparencin ’Art. 1%, ‘ Garant1'r acesso as 1nformagoes cQHtramals € | Dias (2023); Ferreira
2 . paragrafo unico; | conduzir a fiscalizagdo com probidade e P
e integridade o e Carissimo (2024)
art. 169 ética
Accountability Art. 169 Prestar contas dos resultados da execugdo Silva e Paulo (2024)
contratual.

Fonte: elaboragdo propria (2026).

A compreensao dos paradigmas que moldaram a Administragao Publica ao longo do tempo,

do modelo weberiano a governanga publica, possibilita entender as transformagdes ocorridas no
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ordenamento juridico brasileiro. Nesse sentido, a evolugdo legislativa das licitagdes e contratos
administrativos no Brasil, pode ser um reflexo das sucessivas reformas na forma de organizar o
Estado, evidenciando como a busca por maior eficiéncia, transparéncia e controle impulsionou a
constru¢do de uma premissa normativa progressivamente mais robusta e orientada para o interesse

publico.

2.2 Leis de licitacdes e contratos administrativos no Brasil

A regulamentagdo dos contratos administrativos no Brasil tem inicio significativo com a
publicagdo do Decreto-Lei n.° 2.300/86, que introduziu normas sobre licitagdes e contratos da
Administragdo Federal. Até entdo, havia poucas legislagdes que tratavam do tema, e os
regulamentos existentes eram considerados inadequados e incompletos (Meirelles, 2007). Mendes
e Silva (2023) destacam que, embora esta primeira legislacdo especifica tenha estabelecido
diretrizes gerais, o instrumento normativo ainda apresentava lacunas significativas, que
possibilitavam irregularidades e favorecimentos indevidos.

Este cenario de fragilidade normativa foi substancialmente transformado com a
promulgacao da CF de 1988, que marcou um avango importante na regulamentagdo dos contratos
administrativos. Em seu art. 37, XXI, a Carta Magna estabelece que, salvo excegdes previstas em
lei, servigcos, obras e compras devem ser contratados mediante processo licitatorio, garantindo
igualdade de condicdes entre os participantes (Brasil, 1988). Santos (2018, p. 234) enfatiza que
"assevera assim a Carta Magna que, sob o principio norteador do interesse publico, a finalidade
publica, sejam contratados terceiros, para a execug¢do de atividades-meio, nao-finalistica",
respeitando os principios € normas vigentes. Complementarmente, Quirino (2023) observa que, a
partir da Constitui¢do de 1988, os contratos passaram a ser regidos pelos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, o que impactou significativamente a
jurisprudéncia e a doutrina juridica da época.

Apesar dos avangos constitucionais, a consolidagao efetiva da regulamentagado relativa as
licitagdes e contratos administrativos ocorreu apenas com a promulga¢do da Lei n.° 8.666/1993,
que instituiu as normas gerais para licitacdes e contratos da Administragao Publica (Brasil, 1993).
Segundo Mendes e Silva (2023), esta lei teve como objetivo principal instituir diretrizes gerais para

regulamentar os processos de licitagdo e os contratos administrativos em ambito nacional,
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representando um progresso significativo no fortalecimento da transparéncia e do controle sobre
os recursos publicos, ao definir critérios claros e imparciais que orientavam a escolha da proposta
mais benéfica para a Administragao Publica.

Neste contexto normativo, Coelho e Retexin (2024) reforcam que a licitagdo, como
processo juridico, assegura isonomia entre os participantes, pautando-se em principios como
legalidade, impessoalidade, transparéncia, eficiéncia e economicidade, além de atuar como barreira
contra praticas fraudulentas e corrupg¢ao. Esta visdo € corroborada por Mendes e Silva (2023), que
argumentam que as normativas reguladoras dos processos licitatorios tém como finalidade
assegurar competitividade e transparéncia nas contratagdes publicas. Silva e Almeida (2023)
complementam esta perspectiva ao destacar que, para que a Administragdo realize o atendimento
de suas demandas de materiais e servigos essenciais para regular o funcionamento do ente publico,
faz-se necessaria a ocorréncia de despesas publicas através de prestagdo de servigos com
particulares.

Durante a década de 1990, em paralelo a vigéncia da Lei n.° 8.666/1993, o Brasil passou
por um processo de modernizagao nas politicas publicas, com a adogdo de novas ferramentas de
gestdo. Nesse ambito, a licitacdo consolidou-se como principal mecanismo de contratacio
transparente, sendo considerada um modelo eficiente para as contratagdes publicas (Quirino, 2023;
Valle; Transmontano; Gémez, 2023). Simultaneamente, como apontam Santos, Andrade e Lima
(2019), a administragdo publica também adotou a flexibilizagdo na prestacao de servigos por meio
da terceirizagdo, uma estratégia para atender a crescente demanda social e reduzir o tamanho do
Estado, tornando as organizagdes mais ageis. Esta pratica ganhou forca apds a reforma do Estado
e a implementa¢do do modelo de administracao gerencial.

Apesar de sua importancia historica, a Lei n.° 8.666/1993 enfrentou, ao longo do tempo,
criticas quanto a sua efetividade na promogao da eficiéncia na gestao dos contratos administrativos.
Como resposta a estas limitagdes, foi promulgada a Lei n.° 14.133/2021, trazendo mudancgas
significativas para aprimorar os processos de compras e contratagdes publicas (Quirino, 2023).
Publicada em 1° de abril de 2021, a nova lei entrou em vigor sem periodo de vacancia, mas o
legislador estabeleceu um periodo de convivéncia de dois anos com a Lei n.° 8.666/1993, a Lei n.°
10.520/2002 (pregdo) e os artigos 1° ao 47-A da Lei n.° 12.462/2011 (RDC), cuja vigéncia
encerraram-se em 31/12/2023 (Brasil, 2021). Niebuhr (2021) esclarece que, durante esse periodo

transitorio, contratos sob o antigo regime permaneceram regidos por suas disposi¢des originais,
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enquanto os novos seguiram a nova legisla¢do, destacando ainda que algumas inovagdes trazidas
pela Lei n.° 14.133/2021 seriam aplicadas apenas esporadicamente devido a falta de atualizag¢des
nas praticas administrativas.

A NLLC, como ¢ conhecida a Lei n.° 14.133/2021, representa uma evolucao significativa
no marco regulatério das contratagdes publicas. Dias (2023) destaca que essa legislacao tem
impulsionado significativas mudangas na gestdo administrativa, adotando um modelo mais focado
na governanca dos contratos celebrados por instituicdes publicas. Esta perspectiva ¢ ampliada por
Mendes e Silva (2023), que ressaltam que a nova lei surgiu como uma resposta as limitagdes
observadas na antiga lei de licitagdes, visando criar um cendrio mais favoravel a competitividade,
a transparéncia e a eficiéncia nas contratacdes publicas. Complementarmente, Silva e Almeida
(2023) observam que a NLLC tem como objetivos promover maior agilidade, eficicia e clareza
tanto nos processos licitatorios quanto na etapa de execugdo dos contratos administrativos. Candeia
(2024) acrescenta que, até a concretizacdo dessas despesas, ¢ fundamental o atendimento de
procedimentos previamente previstos em legislagdo, incluindo procedimentos formais para
realizagdo da escolha da melhor proposta, possibilitando a aquisi¢cao dos produtos e contratagdo
dos servigos fundamentais ao ente publico, culminando no contrato administrativo.

Neste contexto de aprimoramento legislativo, ¢ essencial compreender a natureza e as
particularidades dos contratos administrativos para a efetiva implementacdo do novo regime
juridico. Conforme destacam Candeia (2024) e Saldanha e Brasil (2025), estes instrumentos
representam o resultado concreto do processo licitatorio, materializando a relacdo juridica entre a
Administragdo Publica e os particulares. Justen Filho (2007) complementa esta perspectiva ao
enfatizar que, independentemente das transformagdes normativas ao longo do tempo, os contratos
administrativos mantém sua esséncia como instrumentos de efetivagdao de politicas publicas e de
atendimento ao interesse coletivo, incorporando as inovagdes legais quanto a transparéncia,
eficiéncia e sustentabilidade.

No que tange a natureza juridica e as finalidades dos contratos administrativos, Signor et
al. (2022) enfatizam que estes devem manter o equilibrio econdomico-financeiro, configurando-se
como acordos entre o ente publico e particulares para realizar objetos de interesse comum, regidos
pelo Direito Publico (Candeia, 2024; Saldanha; Brasil, 2025). Esta concepcdo € enriquecida por
Lopes e Marra (2022), que explicam que esses contratos atendem objetivos publicos e sociais

conforme o ordenamento juridico, sendo a administragdo e a fiscalizacdo fundamentais para
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assegurar a eficiéncia administrativa. Justen Filho (2007) amplia esta visdo ao destacar que os
contratos administrativos podem ter fun¢do social relevante, promovendo desenvolvimento
econdmico, redugao de desigualdades e objetivos constitucionais.

Para a operacionalizacao efetiva destes contratos, Cardoso (2024) ressalta que, a entidade
publica deve designar um fiscal responsavel pelo acompanhamento do contrato, enquanto a
contratada deve indicar um preposto que € o representante do contratado perante a fiscalizagdo da
Administragdao Publica. Esta estrutura de fiscalizacdo e representagdo constitui apenas um dos
aspectos que evidenciam a natureza singular dos contratos administrativos. Segundo Meirelles
(2007) e Candeia (2024), estes instrumentos juridicos sdo dotados de particularidades que os
distinguem dos contratos regidos pelo direito privado, refletindo a necessidade de salvaguardar o
interesse publico e garantir a eficiéncia na aplicacdo dos recursos estatais. Tais especificidades
manifestam-se em um conjunto de caracteristicas essenciais que moldam sua natureza juridica e
orientam sua execu¢do, demonstrado na Figura 2 que destaca as caracteristicas proprias dos

contratos administrativos.

Figura 2 - Caracteristicas dos contratos administrativos.

Bilateralidade Publicidade Onerosidade Mutabilidade - - -

obrigagdes dadosda  possui 6nus mudancas de
mutuas contratagdo financeiro clausulas
contratuais

Fonte: adaptado de Cardoso (2024).

As caracteristicas dos contratos administrativos que sdo elencadas na Figura 2, conforme
dispde Cardoso (2024), apresenta caracteristicas distintivas que refletem sua natureza juridico-
institucional. Em primeiro plano, destaca-se a bilateralidade, que estabelece reciprocidade
obrigacional entre as partes, onde o cumprimento de uma condiciona o adimplemento da
contraparte. A publicidade, principio constitucional consagrado na CF/88 e explicitamente

incorporado ao art. 5° da Lei n.® 14.133/2021 (Brasil, 2021), articula-se com a transparéncia publica
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como eixos estruturantes do metaprocesso contratual, garantindo acesso amplo as informagdes em
todas as fases da contratagao.

A onerosidade, por sua vez, configura-se como elemento essencial, vedando acordos
gratuitos com o poder publico e assegurando contraprestagao financeira adequada ao particular
pelo bem ou servico fornecido. J4 a mutabilidade confere & administracdo prerrogativas de
alteracdo unilateral ou rescisdo antecipada por interesse publico, embora admita ajustes
consensuais para preservar o equilibrio econdomico-financeiro original. A natureza de contrato de
adesdo, derivada da regulamentagdo legal estrita, impde cldusulas predeterminadas pela
administracdo, embora atenuagdes sejam possiveis mediante impugnagdo prévia a minuta
contratual. Complementam essa estrutura as clausulas exorbitantes, que institucionalizam a
assimetria juridica em favor do ente publico, e o formalismo, que exige documentacdo escrita e
requisitos especificos (Cardoso, 2024).

Esta configuracao juridica peculiar dos contratos administrativos ¢ corroborada por Motta
(2004) e, mais tarde, por Candeia (2024), os contratos administrativos, por envolverem interesse
publico, podem prever vantagens para a Administragdo Publica em relagdo ao objeto contratado.
Essas vantagens constituem a principal distingdo entre os contratos administrativos e os de direito
privado, configurando uma relacao juridica caracterizada pela predominancia da Administragao.
Essa capacidade de estabelecer condigdes contratuais especificas € reconhecida como clausulas
exorbitantes. Entre elas, destaca-se o direito de acompanhar e fiscalizar a execucao dos contratos,
conforme estabelecido na legislagdo vigente (Candeia, 2024; Motta, 2004). Também se determina
que todo contrato administrativo deve definir claramente as condi¢des de execugdo, por meio de
clausulas que especifiquem os direitos, as obrigagdes e as responsabilidades das partes, alinhadas
aos termos do edital de licitagdo e a proposta vencedora (Brasil, 2021).

Estas caracteristicas e prerrogativas especiais se manifestam de formas distintas conforme
anatureza e a finalidade de cada tipo de contratagdo realizada pela Administragdo Publica. Segundo
Justen Filho (2005) e Saldanha e Brasil (2025), a diversidade de necessidades estatais resulta em
uma tipologia variada de instrumentos contratuais, cada qual com particularidades que, embora
compartilhem a esséncia juridica comum dos contratos administrativos, apresentam
especificidades quanto ao objeto, prazo, forma de execucdo e fiscalizacdo. Para melhor

compreensao desta diversidade instrumental, ¢ relevante identificar os principais tipos de contratos
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administrativos utilizados no contexto da gestao publica brasileira, conforme organizado na Figura
3 a seguir.

Figura 3 - Principais contratos administrativos.
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Fonte: adaptado de Meirelles (2007).

A tipologia contratual na esfera administrativa, conforme disposto por Meirelles (2007) na
Figura 3, abrange categorias especificas que refletem a complexidade das relagdes juridico-
administrativas. Destacam-se, em primeiro plano, os contratos de obra publica, que se configuram
como instrumentos para execu¢do de construcgdes, reformas ou ampliagdes de iméveis destinados
ao uso coletivo ou a prestacdo de servigos publicos. Paralelamente, os contratos de servico
emergem como acordos voltados a obtencdo de atividades necessarias a administragdo ou aos
cidadaos, incluindo modalidades como a cessdo exclusiva de mao de obra.

No ambito da aquisi¢do de bens, os contratos de fornecimento estabelecem-se como
mecanismos para suprimento de produtos moveis — desde insumos industriais até materiais de
consumo — essenciais para a manutengao operacional do Estado. Ja a delegacdo de atribui¢des
publicas materializa-se nos contratos de concessdao, nos quais o particular assume a execugao
remunerada de servigos, obras ou a gestdo de bens publicos, sob risco proprio e dentro de
parametros predefinidos (Meirelles, 2007).

A dimensao colaborativa revela-se nos contratos de gerenciamento, onde a administracao
mantém a supervisao estratégica enquanto transfere a execugao técnica a terceiros, arcando com

custos operacionais. Complementarmente, os contratos de gestdo institucionalizam pactos
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interorganizacionais, definindo metas, prazos, critérios avaliativos e fluxos financeiros entre entes
da administragdo direta e entidades executoras (Meirelles, 2007).

No plano federativo, os contratos de programa estruturam obrigagdes decorrentes de
arranjos consorciais, delineando responsabilidades mutuas entre entes federativos. A cooperacao
com a sociedade civil consolida-se nos termos de parceria, celebrados com Organizagdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), visando fomentar atividades de relevancia coletiva.
Por fim, os contratos de consorcio publico regulam a gestdo associada de servigos entre entes
federados, precedidos de protocolos de intencdes e validados legislativamente (Meirelles, 2007).

A evolucao do arcabougo normativo das licitagdes e contratos administrativos no Brasil ndo
pode ser compreendida de forma isolada, mas deve ser analisada a luz das transformagdes mais
amplas que marcaram a Administragdo Publica ao longo do tempo. Cada diploma legal reflete, em
maior ou menor medida, o paradigma de gestdo publica vigente a época de sua edi¢do, de modo
que a compreensdo das mudangas legislativas exige, necessariamente, o exame dos modelos
administrativos que as fundamentaram (Matias-Pereira, 2010). Nesse sentido, a trajetoria que vai
da burocracia weberiana ao modelo gerencial e, posteriormente, a governanga publica constitui o
pano de fundo teorico indispensavel para a analise da fiscalizagcdo de contratos administrativos no
contexto da Lei n.® 14.133/2021.

Diante desse panorama normativo e conceitual, torna-se essencial aprofundar a andlise
sobre a fiscalizacdo dos contratos administrativos, um dever institucional inafastavel da
Administrag@o Publica, que ultrapassa a esfera discriciondria e se configura como elemento central
para a garantia da eficiéncia e da legalidade nas contratagdes. Como destaca Motta (2004, p. 268),
“a Administragdo ndo tem apenas o direito de fiscalizar a execucao da avenga, mas o dever de fazé-

2

lo

2.3 Fiscalizacdo dos contratos administrativos

A Administragdo Publica, conforme argumenta Motta (2004), possui o dever de fiscalizar
todas as fases do cronograma de execugdo contratual, destacando a importancia da continuidade e
do zelo no acompanhamento das atividades. Nessa mesma perspectiva, Justen Filho (2005) reforca
que a Administragdo tem o poder e a obrigagdo de monitorar rigorosamente a atuagao dos

particulares. Para ele, o dever de promover os direitos fundamentais nao se compatibiliza com uma
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postura passiva, sendo essencial identificar prontamente falhas na execu¢do das obrigacdes
contratadas. A fiscalizagdo continua permite antecipar praticas inadequadas ou defeituosas,
possibilitando, por meio de acompanhamento regular, verificar com antecedéncia o
descumprimento de termos contratuais ¢ adotar medidas ageis para proteger os interesses
fundamentais (Justen Filho, 2005).

Complementando essa visao, Almeida (2009, p. 54) define o fiscal como “a mao forte do
dirigente do 6rgao ou entidade e o mais importante agente da Administragao no que se refere ao
contrato que supervisiona”, destacando seu papel central na garantia da conformidade contratual.
J& Ferreira et al. (2017) descrevem a fiscalizagdo como um conjunto de agdes realizadas pela
Administragdo Publica e seus agentes para assegurar o cumprimento das obrigagdes legais pela
sociedade, verificando se as atividades estdo em conformidade com as normas estabelecidas.

Na mesma linha de pensamento, Santos (2018, p. 237) explica que, no contexto do modelo
gerencial, com o aumento da atuagdo de agentes publicos voltados a finalidade publica, os fiscais
de contratos devem desenvolver uma visdo mais ampla. Isso implica reduzir a 6tica de punibilidade
da contratada, abandonando a postura de “carrasco do contrato”, e assumir o papel de garantidor
da finalidade publica, assegurando o cumprimento dos direitos e obrigacdes pactuados. Ainda,
Marinho et al. (2018) enfatizam que a fiscalizacdo da execucdo dos contratos administrativos
envolve garantir a realizacdo perfeita do acordo, sendo responsabilidade da entidade publica
acompanhar a prestacdo de servicos, desde o monitoramento operacional até¢ a verificacdo do
cumprimento das obrigacdes trabalhistas, previdencidrias e fiscais pela contratada.

Com a promulgacdo da Lei n.° 14.133/2021, o ordenamento normativo consolida a
fiscalizacdo contratual como pilar estrutural da gestdao publica, estabelecendo trés linhas de defesa
as quais todas as contratagdes devem ser submetidas, destaque para o fiscal de contratos
administrativos como parte da primeira linha de defesa (Brasil, 2021). Nesse sentido, Almeida
(2023) destaca que a legislacdo amplia as atribui¢cdes do fiscal, transformando-o em agente
estratégico para assegurar conformidade, transparéncia na aplicacdo de recursos e mitigacao de
riscos de desvios. Para o autor, mesmo processos licitatorios bem-conduzidos podem fracassar sem
supervisao qualificada, devido a deficiéncias técnicas, omissdes funcionais ou falta de instrumentos
de controle, o que eleva a fiscalizagdo a um dos temas mais relevantes da gestdo publica
contemporanea no Brasil. A normativa também prevé a Administragdo a prerrogativa de

fiscalizacdo e institucionaliza a designa¢ao de fiscais especializados.
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Reforgando essa relevancia, Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022) apontam que a
fiscalizagdo contratual ¢ uma atividade de alta complexidade técnica e operacional, com impactos
diretos na gestao or¢camentaria e na eficiéncia administrativa do Estado. Sua importancia vai além
do cumprimento formal de clausulas, assumindo um papel estratégico na garantia da qualidade dos
servigos publicos, como também observam Lopes e Marra (2022). Esses autores destacam que a
supervisdo rigorosa da execu¢do contratual funciona como mecanismo essencial de controle,
assegurando a conformidade quantitativa e qualitativa dos bens e servigos entregues, além de
mitigar riscos de falhas operacionais que comprometam o interesse coletivo (Lopes; Marra, 2022).

Sarai (2024) argumenta que o controle do contrato abrange todas as etapas das contratagdes
publicas, desde o planejamento e a realizacdo do processo licitatorio até a fase de execucdo. Na
mesma direcdo, Oliveira (2024) esclarece que, no ambito da NLLC, a fiscalizacdo ganha maior
destaque em relacdo a Lei 8.666/1993 e outros instrumentos legais correlatos. Entre os aspectos
reforgados estao:

a) adefinicdo de modelos de gestdo e fiscalizagdo ja na fase preparatoria da licitagdo;

b) a manutengdo da fiscalizacdo como clausula exorbitante;

c) regras especificas para fiscalizacdo contratual;

d) previsdo de extingdo do contrato por descumprimento das determinagdes do fiscal,

e) possibilidade de responsabilizacdo da Administracao por falhas na fiscalizagao;

f) participagdo ativa no recebimento do objeto contratado;

g) influéncia da fiscalizacdo na avaliacdo de desempenho da contratada, entre outros.

Oliveira (2024) também enfatiza a necessidade de critérios objetivos para a nomeacao de
fiscais, como competéncia técnica, capacitacdo continua, disponibilidade operacional e auséncia
de conflitos de interesses, alinhando-se aos principios constitucionais de impessoalidade,
moralidade e eficiéncia. Destaca ainda, que elementos como a fiscalizacdo contratual sao
fundamentais para a eficiéncia na gestdo dos contratos administrativos, sendo o fiscal o servidor
designado para assegurar o interesse publico.

Por fim, Silva e Paulo (2024) apontam que a fiscaliza¢cdo contratual se destaca como um
dos assuntos mais relevantes na gestdo publica brasileira contemporanea. A Lei Federal n.° 14.133,
de 1° de abril de 2021, aprofunda o tratamento dado a fiscalizacdo contratual e aos seus agentes,

evidenciando sua relevancia para o adequado cumprimento dos contratos.
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Apesar da crescente importancia e do aprimoramento normativo da fiscaliza¢do contratual,
sua implementacao pratica enfrenta obstaculos significativos, conforme observam Cardoso (2024)
e Saldanha e Brasil (2025), existe uma disparidade consideravel entre a base legal estabelecida e a
realidade operacional vivenciada pelos fiscais no cotidiano. Na sequéncia, serdo analisados os
principais obstaculos e complexidades enfrentados pelos fiscais no exercicio de suas atribuicdes
na fiscalizagdo dos contratos administrativos, evidenciando as implicagdes praticas dessas

dificuldades para a efetividade da gestdo contratual no &mbito da Administracao Publica.

2.3.1 Dificuldades e desafios enfrentados pelos fiscais de contratos administrativos

A fiscalizacdo de contratos administrativos na Administragao Publica enfrenta uma série de
desafios que comprometem a eficiéncia e a eficacia na gestdo dos recursos publicos, em especial
no contexto poés-Lei n.° 14.133/2021, que introduziu novas exigéncias e responsabilidades para os
agentes publicos, que serdo trabalhados posteriormente.

Nesse contexto, esses desafios impactam na gestdo eficiente e eficaz dos recursos publicos
ao possibilitarem atrasos na execugao contratual, aumento de custos por falhas no monitoramento,
descumprimento de prazos ou metas e at€ mesmo a ocorréncia de irregularidades que demandam
retrabalho ou sanc¢des, comprometendo a qualidade dos servigos prestados e a alocagdo adequada
de verbas publicas (Brasil, 2021; Cardoso, 2024).

Diante dessa realidade, a identificacdo e a superagdo desses obstaculos tornam-se ainda
mais urgentes diante do novo marco legal, que introduziu novas exigéncias e responsabilidades
para os agentes publicos, como a defini¢do de modelos de gestdo e fiscalizagdo desde a fase
preparatoria, regras especificas para fiscalizagdo contratual e a possibilidade de responsabilizagado
por falhas, entre outros aspectos ja detalhados anteriormente (Brasil, 2021). Este referencial teorico
explora os principais desafios enfrentados pelos fiscais de contratos, destacando suas implicagdes
para a Administracao Publica e a necessidade de intervengoes estratégicas.

Entre os diversos problemas identificados, um dos entraves mais complexos ¢ a sobrecarga
de trabalho, que afeta diretamente a qualidade do acompanhamento contratual. Muitos fiscais
acumulam suas fung¢des ordindrias com as atividades de fiscalizagdo, o que limita o tempo e a
dedicagdo necessarios para um monitoramento eficaz (Cruz; Souza, 2021; Oliveira, 2024; Pires;

Oliveira, 2020; Silva; Almeida, 2023; Teixeira, 2024; Vaz; Paulo Sobrinho; Malpass, 2022).



26

Agravando essa situacdo, a sobrecarga ¢ intensificada pela distribui¢do desigual de
contratos entre os servidores, com alguns fiscais gerenciando multiplos contratos enquanto outros
possuem poucos ou apenas um (Meyer; Braatz, 2023; Oliveira, 2022b). Adicionalmente, o nimero
reduzido de servidores dedicados a fiscalizagdo torna inviavel o acompanhamento adequado de um
grande volume de contratos, especialmente sob a pressdo por resultados imediatos, que leva a
priorizacdo da quantidade em detrimento da qualidade (Barbosa et al., 2024; Bedin; Fontes; Braatz,
2020; Pakuszwski, 2024). Como consequéncia direta, essa situagdo compromete a eficacia do
trabalho, gerando estresse, desgaste mental e constrangimento entre os fiscais, que frequentemente
se sentem incapazes de desempenhar suas fungdes de forma equilibrada (Pires; Oliveira, 2020).

Paralelamente a questdo da sobrecarga, a auséncia de capacitagdo continua representa um
obstaculo relevante para os fiscais de contratos administrativos, impactando diretamente a
eficiéncia do acompanhamento contratual. Estudos destacam que a falta de preparo técnico ¢ uma
questdo recorrente, muitas vezes decorrente da falha da Administragdo Publica em oferecer meios
adequados de formagdo (Ferreira et al., 2017). Teixeira (2024) considera esse déficit um entrave
significativo para os gestores, enquanto Santos et al. (2021) apontam que a falta de preparo
compromete o cumprimento das responsabilidades inerentes a funcdo. Bedin, Fontes e Braatz
(2020) observam dificuldades no cotidiano dos servidores desprovidos de treinamento, Almeida
(2024) e Saldanha e Brasil (2025) reforcam a necessidade de programas de capacitacao
especializados para melhorar a qualidade das operacdes.

Ampliando essa andlise, Barbosa et al. (2024) identificam em um Instituto Federal (IF) de
Ensino Superior a auséncia de formacao como um desafio central, enquanto Vaz, Paulo Sobrinho
e Malpass (2022) destacam o dever da Administragdo de prover suporte adequado. Essa lacuna
gera inseguranca nos fiscais, aumentando os riscos de falhas no processo de fiscalizagdo, um
problema frequente segundo diversos autores (Meyer; Braatz, 2023; Oliveira, 2022b; Pires;
Oliveira, 2020). De modo complementar, Lopes e Marra (2022) notam a escassez de pessoal
qualificado, e Marinho et al. (2018) e Silva e Almeida (2023) sublinham a importancia de
formagdes continuadas para superar essas barreiras. Oliveira (2024) enfatiza que a auséncia de
expertise compromete o desempenho dos fiscais, evidenciando a urgéncia de agdes institucionais
para mitigar esse obstaculo e garantir maior conformidade e eficacia na gestao contratual.

O desconhecimento da legislagdo especifica constitui o terceiro grande desafio. A

complexidade normativa, intensificada pelas alteragdes legislativas recentes, como as da Lei n.°
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14.133/2021, exige atualizacdo constante para garantir conformidade legal e administrativa, um
obstaculo significativo para servidores que muitas vezes desconhecem a legislagdo especifica ou
até mesmo sua designacdo como fiscal (Pakuszwski, 2024; Silva; Almeida, 2023; Vaz; Paulo
Sobrinho; Malpass, 2022).

No ambito operacional, as deficiéncias tecnologicas e de instrumentalidade agravam ainda
mais os entraves a fiscalizagdo. A auséncia de ferramentas tecnologicas adequadas, como softwares
de gestdo de contratos e sistemas de monitoramento eletronico, prejudica o acompanhamento em
tempo real da execugdo contratual, resultando em um trabalho majoritariamente manual que
aumenta a probabilidade de erros e reduz a eficiéncia (Barbosa et al., 2024; Saldanha; Brasil, 2025).

Ilustrando essa problematica, conforme apontado por Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass
(2022), as planilhas utilizadas sdo frageis, suscetiveis a exclusdes, ndo se integram a outros
sistemas, demandam maior tempo de preenchimento ¢ ndo permitem interacdo com a populacao
envolvida. A modernizagdo e a automatizacdo das ferramentas emergem como necessidades
urgentes para melhorar o desempenho da fiscalizagdo, promovendo maior integragdo, seguranca e
controle (Oliveira, 2024; Pakuszwski, 2024). A falta de instrumentalidade com os artificios
contratuais também contribui para erros em alteracdes contratuais e na aplicagdo de sangdes
administrativas, comprometendo a conformidade legal (Santos, 2018).

Do ponto de vista da efetividade, as falhas no controle e execu¢do contratual representam
outro problema recorrente, associado a auséncia de acompanhamento adequado de obrigagdes
fiscais, trabalhistas e previdenciarias, bem como de prazos contratuais. Essas falhas aumentam os
riscos de desvios, perda de qualidade e prejuizo aos recursos publicos, evidenciando ineficiéncia e
desperdicio na gestdo dos contratos administrativos (Ferreira et al., 2017; Silva; Paulo, 2024).

A ma execucdo contratual, frequentemente decorrente da falta de fiscalizacdo, reflete a
auséncia de comprometimento com os gastos do erario, um ponto critico e vulnerdvel as
irregularidades no servigco publico (Ferreira et al., 2017). Agravando essa situacdo, a pratica de
contatos informais com fornecedores, sem registro por escrito de falhas ou insatisfacdes,
compromete a aplicagdo de sangdes e a geracao de efeitos juridicos, intensificando os problemas
de conformidade (Ferreira et al., 2017; Meyer; Braatz, 2023).

Estreitamente relacionado a questdo da capacitagdo, a auséncia de conhecimento técnico e
experiéncia dos fiscais configura-se como um obstaculo significativo, impactando negativamente

o desempenho na fiscalizacdo de contratos complexos. Muitos agentes sdo designados para a



28

fung¢do sem a preparacdo necessaria, resultando em dificuldades no cotidiano e aumentando os
riscos de falhas no processo (Ferreira et al., 2017; Lopes; Marra, 2022; Santos et al., 2021). A falta
de relacdo entre o objeto contratado e o cargo exercido pelos fiscais, somada a auséncia de
incentivos financeiros, também contribui para o baixo desempenho (Oliveira, 2024; Silva;
Almeida, 2023).

Nesse sentido, como observado por Bedin, Fontes e Braatz (2020), ¢ comum que servidores
ingressem na fiscalizagcdo sem treinamento adequado ou experiéncia prévia, o que compromete a
execugao eficiente de suas responsabilidades. Essa lacuna de expertise ¢ particularmente
problematica em um contexto de constante atualiza¢do normativa, como o introduzido pela Lei n.°
14.133/2021, que exige dos fiscais um entendimento detalhado de novos procedimentos e
responsabilidades (Barbosa et al., 2024).

Sob outra perspectiva, a inadequada estrutura e apoio institucional constitui outro desafio
relevante. Muitos fiscais relatam a falta de fluxogramas claros, manuais praticos e setores de apoio
para sanar duvidas, o que dificulta o acompanhamento dos procedimentos contratuais (Cruz; Souza,
2021; Marinho et al., 2018; Meyer; Braatz, 2023).

Agravando esse cenario, a inexisténcia de uma unidade de comando definida ou de um
acompanhamento institucional efetivo transforma a fiscalizacdo em um trabalho solitario, pouco
auditado e realizado de forma independente (Pires; Oliveira, 2020). Somando-se a isso, 0 excesso
de burocracia nos processos gera inseguranca ¢ compromete a eficiéncia, sendo necessaria uma
desburocratizacdo dos procedimentos fiscalizatorios, como defendido por Dantas et al. (2023) e
Sarai (2024). Outro fator complicador ¢ a complexidade de alguns contratos, devido ao elevado
valor ou ao niumero de pessoas envolvidas, também intensifica as dificuldades enfrentadas pelos
fiscais, especialmente quando responsaveis por poucos contratos, mas de alta responsabilidade
(Cruz; Souza, 2021).

Na dimensao pessoal, Oliveira (2024) destaca entre os desafios enfrentados pelos fiscais de
contratos administrativos, a questdo da responsabilizacdo pessoal merece tratamento mais
aprofundado, dada a sua relevancia para a seguranga juridica e o desempenho efetivo da funcao
fiscalizatoria. Que o risco de responsabilizacdo pessoal constitui um dos principais fatores de
insegurancga entre os fiscais, com reflexos diretos sobre a sua atuagdo e saude mental, razdo pela
qual as alteragdes legislativas que mitigam esse risco assumem papel central na compreensao dos

desafios contemporaneos da fiscalizagdo de contratos administrativos.
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O art. 28 da Lei de Introdugdo as Normas do Direito Brasileiro (LINDB), inserido pela Lei
n.° 13.655/2018, estabelece que o agente publico somente responde pessoalmente por suas decisdes
ou opinides técnicas em caso de dolo ou erro grosseiro, afastando-se, portanto, a responsabilizacao
por culpa leve ou média (Brasil, 2018). Conforme aponta Oliveira (2024), essa disposi¢ado inclui o
fiscal de contrato, que passa a contar com um marco legal que delimita objetivamente os limites de
sua responsabilidade pessoal no exercicio da fungao.

No campo da improbidade administrativa, o fiscal do contrato era frequentemente incluido
no polo passivo de agdes judiciais sob o argumento de que falhas culposas na fiscalizagao contratual
caracterizariam improbidade. Com as alteracdes promovidas pela Lei n.° 14.230/2021 a Lei n.°
8.429/1992 (Lei de Improbidade Administrativa - LIA), excluiu-se a possibilidade de improbidade
culposa, exigindo-se, para sua caracterizacao, a pratica de ato ilicito com dolo especifico, entendido
como a vontade livre e consciente de alcangar o resultado ilicito tipificado nos arts. 9°, 10 e 11 da
LIA, ndo bastando a mera voluntariedade do agente (Oliveira, 2024).

Tais alteragdes legislativas revelam a preocupagdo do legislador com a garantia de maior
seguranga juridica aos agentes publicos, diminuindo o risco de que eventuais falhas, naturais em
qualquer atividade humana, ensejem punig¢des desproporcionais. Nao obstante esses avangos
normativos, a pressao por resultados e a rigidez dos processos continuam impactando a saude
mental dos agentes, evidenciando que os desafios da funcdo transcendem a dimensao normativa e
alcancam aspectos subjetivos do trabalho dos fiscais de contratos (Oliveira, 2024).

A rigidez estrutural das normas institucionais, aliada as exigéncias de assertividade,
contribui para o surgimento de sofrimento, medo e doengas relacionadas ao trabalho,
transformando a fiscalizagdo em uma atividade de alta vulnerabilidade. Esses fatores psicoldgicos,
combinados com a auséncia de condigdes materiais adequadas, dificultam ainda mais o
desempenho eficaz da funcdo (Bedin; Fontes; Braatz, 2020).

Outro obstaculo significativo refere-se as relagdes com empresas contratadas e
comunicacdo. Problemas como o ndo pagamento de direitos trabalhistas e a ma qualidade dos
servicos prestados estdo entre os desafios enfrentados pelos fiscais (Meyer; Braatz, 2023). A falta
de canais de comunicagao eficientes e a auséncia de procedimentos padronizados para notificagao
e registro de ocorréncias dificultam o acompanhamento adequado e a resolugdo tempestiva de
problemas identificados durante a execucdo contratual. Agravando essa situagdo, a pratica de

contatos informais com fornecedores, sem registro por escrito de falhas ou insatisfacdes,
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compromete a aplicagdo de sancdes e a geragdo de efeitos juridicos, intensificando os problemas
de conformidade (Ferreira et al., 2017).

Por fim, o desconhecimento da designacdo e atribui¢cdes configura-se como um entrave
relevante para muitos servidores. A falta de clareza sobre o papel e as responsabilidades do fiscal
compromete diretamente a qualidade do acompanhamento contratual e a efetividade das acdes
fiscalizatorias ou até mesmo o conhecimento sobre sua designagdo como fiscal de contratos
(Marinho et al., 2018; Pakuszwski, 2024; Silva; Almeida, 2023; Vaz; Paulo Sobrinho; Malpass,
2022).

Para sintetizar os diversos entraves enfrentados pelos fiscais de contratos administrativos
no contexto da Administracao Publica, especialmente apds a promulgacao da Lei n.° 14.133/2021,
elaborou-se o Quadro 3, que apresenta de forma ordenada os principais desafios identificados na
literatura. Este quadro organiza os obstaculos em dez categorias distintas, destacando suas
caracteristicas e as referéncias que embasam cada ponto, facilitando a compreensdo das
complexidades inerentes a fiscalizagdo contratual e suas implicagdes para a gestdo publica, o qual
segue:

Quadro 3 - Principais desafios enfrentados pelos fiscais de contratos administrativos.

i Continua i

Barbosa et al. (2024), Bedin, Fontes e Braatz
(2020), Cruz e Souza (2021), Meyer e Braatz
(2023), Oliveira (2022b), Oliveira (2024),

Acumulo de fungdes ordinarias
com a fiscalizagao, distribuicdo

Sobrecarga de . ,
g desigual de contratos, nimero

trabalho et dle (6 S Tee © res Pakuszwski (2024), Pires e Oliveira (2020),
Silva e Almeida (2023), Teixeira (2024),
G Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022).
Almeida (2024), Barbosa et al. (2024),
Bedin, Fontes e Braatz (2020), Ferreira et al.
(2017), Lopes e Marra (2022), Marinho ef al.
Ausén.cia :le Falta de treiname,ntos continuos ((2200212?)”1\3?; eerirea]?;?);Z),(zf’?f;),e:(%lgxfeelirfa
capacitacdo e especificos.

(2020), Saldanha e Brasil (2025), Santos et
al. (2021), Silva e Almeida (2023), Teixeira
(2024), Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass
(2022).
Desconhecimento da | Falta de dominio sobre a Lei n.° | Pakuszwski (2024), Silva e Almeida (2023),

legislacio especifica | 14.133/2021 e outras normativas. Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022).
Auséncia de ferramentas Barbosa et al. (2024), Oliveira (2024),
Deficiéncias Pakuszwski (2024), Saldanha e Brasil (2025),

¢ looi d tecnologicas adequadas i
tecnologicas € de (softwares de gesto, sistemas Santos (2018), Vaz, Paulo Sobrinho e
instrumentalidade ’

eletronicos). Malpass (2022).
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Quadro 3 - Principais desafios enfrentados pelos fiscais de contratos administrativos.

(Conclusao)

Falhas no controle e
execucio contratual

Auséncia de acompanhamento
de obrigagdes fiscais, trabalhistas
€ prazos.

Ferreira et al. (2017), Meyer; Braatz (2023),
Silva; Paulo (2024).

Auséncia de
conhecimento
técnico e experiéncia

Falta de preparo técnico e
experiéncia prévia e falta de
incentivos.

Barbosa ef al. (2024), Bedin, Fontes ¢ Braatz

(2020), Ferreira et al. (2017), Lopes e Marra

(2022), Oliveira (2024), Santos et al. (2021),
Silva e Almeida (2023).

Estrutura e apoio
institucional

Falta de fluxogramas, manuais,
setores de apoio ¢ unidade de
comando.

Cruz e Souza (2021), Dantas et al. (2023),
Marinho et al. (2018), Meyer e Braatz
(2023), Pires e Oliveira (2020), Sarai (2024).

Responsabilizagao e
aspectos psicologicos

Pressao por resultados e medo de

responsabilizag¢do, impactando a

saude e doengas relacionadas ao
trabalho.

Bedin, Fontes e Braatz (2020), Oliveira
(2024).

Relagdes com

Problemas com pagamento de

empresas direitos trabalhistas, ma .
contratadas e qualidade de servigos e contatos HESBI G Eh (U WG Ol Z V)
comunicac¢io informais com fornecedores.

Desconhecimento da
designacao e
atribuicoes

Falta de clareza sobre o papel e
responsabilidades do fiscal.

Marinho et al. (2018), Pakuszwski (2024),
Silva e Almeida (2023), Vaz, Paulo Sobrinho
e Malpass (2022).

Fonte: elaboragdo propria (2026).

Os desafios apresentados e sintetizados no Quadro 3 evidenciam a complexidade da
fiscalizacdo de contratos administrativos, especialmente no contexto pos-Lei n.° 14.133/2021, que
ampliou as responsabilidades dos fiscais e a necessidade de conformidade. Superar esses entraves
demanda ag¢des integradas, sendo a capacitagdo continua dos servidores uma estratégia fundamental
para mitigar muitas dessas dificuldades. Diante dessa constatacdo, ¢ essencial dedicar-se a essa
tematica, explorando inicialmente os fundamentos conceituais e tedricos sobre treinamento e
desenvolvimento humano, para entdo analisar suas implicagdes e desdobramentos para a eficiéncia

e eficacia da Administracao Publica.

2.4 Treinamento e desenvolvimento humano

O treinamento constitui um processo educacional por meio do qual as pessoas adquirem
conhecimentos, habilidades, julgamentos e atitudes necessarios ao desempenho de suas fungdes
profissionais. De acordo com Chiavenato (2022b), este processo educacional ¢ essencialmente

direcionado a capacitagdo e preparacao dos individuos, tendo como foco o desempenho em um
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determinado cargo na organizacdo, seja ele atual ou projetado para o futuro. Assim, a presente
discussdo serd fundamentada na teoria do treinamento e desenvolvimento humano (T&D), com
énfase na gestdo de pessoas conforme definido por Chiavenato. Serdo explorados conceitos
basilares, os principais processos envolvidos e as tendéncias contemporaneas que exercem
influéncia significativa sobre a sociedade em geral.

As pessoas constituem o capital humano da organizagdo, cujo valor aumenta na medida em
que desenvolve talentos e competéncias capazes de agregar valor e influenciar positivamente os
destinos organizacionais. Como destacam Chiavenato, Chiavenato e Sousa (2025), as pessoas estao
deixando de ser meras commodities para assumir seu carater singular, ¢ o trabalho estd se
transformando de atividade individualizada para uma atividade grupal e colaborativa.

Colares et al. (2022) evidenciam que o treinamento ¢ o desenvolvimento humano sao
ferramentas de gestdo decisiva para a melhoria do desempenho organizacional, pois tém a funcao
de recrutar, gerenciar, orientar e capacitar os colaboradores responsaveis pelos resultados
alcangados pela institui¢do. Quando implantados de forma planejada e estratégica, podem trazer
beneficios significativos para o crescimento profissional dos colaboradores e o aumento do
desempenho organizacional.

A educagdo profissional, contexto mais amplo no qual se insere o treinamento, divide-se
em trés tipos interdependentes, porém distintos (Chiavenato, 2022c¢):

a) formacdo profissional: educa¢do que visa preparar a pessoa para o exercicio de uma
profissdo em determinado mercado de trabalho, com objetivos amplos e mediatos,
qualificando o individuo para uma futura profissao;

b) desenvolvimento profissional: educagdo que busca ampliar, desenvolver e aperfeicoar
a pessoa para seu crescimento em determinada carreira organizacional, com objetivos
de médio prazo, preparando-a para fun¢des mais complexas;

c) treinamento: educagdo com objetivos mais restritos e imediatos, adaptando a pessoa ao
exercicio de determinada funcdo ou execucdo de tarefa especifica, fornecendo
elementos essenciais para o cargo atual.

As principais diferencas entre estas trés modalidades de educagdo profissional sdo

sintetizadas no Quadro 4, a seguir:
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Quadro 4 - Formagao, desenvolvimento e treinamento como formas de educacao profissional.

Qualifica para uma futura
Amplose | Longo |Pprofissdo

Prepara e forma a pessoa ao
Formacao exercicio de uma profissdo no
mercado de trabalho

mediatos prazo | Dada nas escolas e nas

organizagoes
Proporciona
Amplia e aperfeigoa a pessoa . i
b i p perieie If)_ o Menos Médio conhemmf,ntos € prepara
esenvolvimento | para o crescimento profissiona amplos prazo |Dara fungdes complexas
na carreira na organizagao o
Dado em organizagdes
Fornece o essencial para o
Prepara a pessoa para ocupar Restritos Curto cargo atual
Treinamento determlnado cargo na e prazo Dado em organizagdes ou
organizagao imediatos em empresas

especializadas

Fonte: Chiavenato (2022c).

Segundo Chiavenato (2022b) a finalidade primordial do treinamento ¢ manter as pessoas
devidamente preparadas para o desempenho de seus cargos, transmitindo-lhes informacgdes,
conhecimentos, habilidades, competéncias e atitudes. Ressalta que, sem treinamento adequado, os
colaboradores tornam-se ineficientes, cometem erros frequentes e perdem produtividade, afetando
negativamente a qualidade do servigo prestado.

Para a organizagdo, o treinamento proporciona exceléncia no trabalho, produtividade,
qualidade, presteza e utilizacdo adequada dos recursos. Para o individuo, oferece a gratificacdo
pessoal de ser competente em suas atribui¢des, além de promover mudangas de atitude que criam
um clima organizacional mais satisfatorio, aumentando a motivagdo e a receptividade as técnicas
de supervisado e geréncia (Chiavenato, 2022c).

Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) complementam que as agdes de treinamento e
desenvolvimento ocupam papel central nas praticas de gestdo de pessoas, impactando tanto os
ajustes entre individuo e trabalho quanto as relagdes entre organizacdo e seus contextos,
influenciando diretamente a produtividade e a competitividade institucional.

Para Chiavenato (2022b) o treinamento constitui um processo ciclico composto por quatro

fases sequenciais demonstradas na Figura 4, que segue:
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Figura 4 - Levantamento das necessidades de treinamento
Levantamento

das necessidades
de treinamento

Programacgao
do treinamento

Avaliacdo dos
resultados do
treinamento

Execucgédo do

treinamento

Fonte: Chiavenato (2022b).

A Figura 4 apresentada por Chiavenato (2022b) ilustra este ciclo, evidenciando a natureza
continua e interconectada do processo de treinamento, que se retroalimenta a partir da avaliagao de
resultados para identificar novas necessidades. Tendo como inicio o levantamento das necessidades
de treinamento que corresponde ao diagnodstico do que precisa ser feito, identificando deficiéncias
no desempenho dos cargos. Uma necessidade de treinamento surge quando a exigéncia do cargo
supera o desempenho do ocupante. Inclui a programagdo do treinamento, fase de planejamento
detalhado que visa eliminar as necessidades identificadas, definindo conteudo, técnicas, periodos,
local, treinandos e instrutores.

Segue para a execucdo do treinamento, que € a implementacdo da programagdo
estabelecida, reunindo os treinandos e transmitindo-lhes o contetdo por meio das técnicas
escolhidas, na época e local programados e finaliza com a avaliacdo dos resultados, verificando a
eficacia do treinamento na eliminagdo das necessidades diagnosticadas, identificando acertos e
possiveis falhas no processo (Chiavenato, 2022b).

De acordo com Chiavenato (2022c), o contetido do treinamento pode englobar diferentes
tipos de mudanga de comportamento, abrangendo aspectos como a transmissao de informagdes, o
desenvolvimento de conceitos e a criacdo de competéncias individuais. A transmissao de
informacdes envolve o compartilhamento de conhecimentos genéricos sobre a organizacao, seus

produtos, servicos, politicas e diretrizes. J4 o desenvolvimento de conceitos busca elevar o nivel
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de abstragdo e a conceituacdo de ideias e filosofias, facilitando sua aplicacdo na pratica
administrativa e promovendo uma visdo mais ampla e estratégica. Por fim, a criacdo de
competéncias individuais consiste no desenvolvimento de habilidades duraveis, abrangendo
conhecimento (saber), habilidades praticas (saber fazer), julgamento (saber julgar e decidir) e
atitudes (saber fazer acontecer) para lidar com diferentes situa¢des (Chiavenato, 2022c¢).

O treinamento contribui significativamente para a cultura de compromisso organizacional,
gerando aprendizado, autogestdo, colaboracao criativa e fortalecimento de redes de
relacionamentos. Quando hé adequagao tanto da pessoa ao trabalho quanto do trabalho a pessoa, a
relacdo torna-se mais produtiva e satisfatoria para ambas as partes (Chiavenato, 2022a).

A responsabilidade pelo treinamento, segundo Chiavenato (2022b), recai primordialmente
sobre cada lider em relagdo a sua equipe de liderados, embora o 6rgao de gestdao humana atue como
suporte e consultoria nesse processo. Esta descentralizagdo da responsabilidade pelo
desenvolvimento de pessoas reflete a evolucao da gestdo humana, que deixou de ser uma funcao
isolada para se tornar uma preocupacgao holistica na organizacao (Chiavenato; Chiavenato; Sousa,
2025).

Entre as principais tendéncias em treinamento e desenvolvimento, Chiavenato (2022c)

apresenta 12 tendéncias, que segue na Figura 5 e que serdo detalhadas na sequéncia.

Figura 5 - Tendéncias em treinamento e desenvolvimento.

y. Valorizagg,,

Fonte: adaptado de Chiavenato (2022b).



36

A Figura 5 apresenta um modelo em semicirculos concéntricos que ilustra as 12 tendéncias
em Treinamento e Desenvolvimento (T&D) identificadas por Chiavenato (2022c). Esta
representacao visual organiza as tendéncias de forma hierarquica, do nucleo para a periferia,
destacando como esses elementos se relacionam e se complementam na moderna gestao de pessoas.

No centro da figura encontra-se a — 1. valorizagao -, ou seja, forte énfase em agregar valor
as pessoas e a organizacgdo, representando a mudanca fundamental na relagdo entre empresas e
colaboradores. As organizagdes modernas abandonaram a cultura predatéria de apenas extrair
conhecimentos ¢ habilidades dos funcionarios, passando a investir continuamente no
desenvolvimento das pessoas. Esta tendéncia reconhece que ao agregar valor as pessoas, as
empresas enriquecem seu proprio patrimonio, melhoram processos internos e incrementam
qualidade e produtividade (Chiavenato, 2022c).

No semicirculo dois integra foco na — 2. aprendizagem e competéncia - e — 3. participacao
ativa - dos gestores ¢ de suas equipes, destacando a importancia do aprender a aprender
continuamente e da constru¢do de competéncias individuais, gerenciais e organizacionais.
Simultaneamente, enfatiza como os gestores e suas equipes estdo cada vez mais envolvidos na
definicdo, planejamento e implementacdo dos programas de T&D, refletindo uma administracao
mais participativa e democratica (Chiavenato, 2022c).

Semicirculo trés, encontramos — 4. ligagdo organizacional -, - 5. aprimoramento pessoal -
como parte integrante da melhoria da qualidade de vida das pessoas e — 6. preparacdo continua -
da empresa e das pessoas para o futuro e para o destino. Estas tendéncias mostram como os
processos de desenvolvimento estdo alinhados ao planejamento estratégico e ao negocio da
empresa, contribuindo para a qualidade de vida dos colaboradores e preparando tanto as pessoas
quanto a organizacao para os desafios futuros, com énfase em inovacao e criatividade (Chiavenato,
2022c¢).

Semicirculo quatro, este nivel abrange — 7. novas abordagens - decorrentes da influéncia da
Tecnologia da Informacao (TI), - 8. adequagdo as diferencas -, prezando pela adequacdo das
praticas de T&D as diferengas individuais das pessoas e énfase em — 9. técnicas grupais e solidarias.
Destaca a influéncia da tecnologia da informagdo e da inteligéncia artificial nos métodos de
treinamento, a personalizacdo dos processos de desenvolvimento conforme caracteristicas
individuais, e a valorizagdo do trabalho em equipe e da convivéncia social em grupos

multifuncionais (Chiavenato, 2022c).
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No semicirculo cinco estdo — 10. motivagdo pessoal - com a utilizagdo de mecanismos de
motivagdo e de realizagdo pessoal, a busca incessante da — 11. Exceléncia - e — 12. compartilhar
informacao - em substituicdo aos controles externos. Estas tendéncias representam como o0s
programas de T&D utilizam mecanismos de motivagao para o desenvolvimento pessoal, buscam
continuamente a melhoria e a exceléncia organizacional, e substituem controles externos pelo
compartilhamento de informacdes, criando um ambiente propicio para iniciativas empreendedoras
dentro da organizagao (Chiavenato, 2022c).

Gongalves, Malagolli ¢ Coimbra (2018) corroboram esta visdo ao afirmarem que as
empresas estdo se conscientizando de que as pessoas sdo pecas fundamentais para o sucesso
organizacional, sendo necessario trata-las como agentes de mudanga e ndo apenas como recursos.
Com as rapidas transformagdes do mercado, as organizagdes bem-sucedidas precisam investir no
seu capital humano e intelectual, tratando-o como ativo dotado de habilidades, conhecimentos,
atitudes e competéncias.

Este entendimento ¢ particularmente relevante no contexto da administragao publica, onde
a capacitacdo de servidores assume papel estratégico para a eficiéncia e qualidade dos servigos
prestados a sociedade. Como destacam Chiavenato, Chiavenato e Sousa (2025), o treinamento ndo
representa uma despesa, mas um investimento altamente compensador pelos retornos que
proporciona, tanto para a organiza¢do quanto para as pessoas.

A evolugdo das teorias e praticas de treinamento e desenvolvimento humano reflete a
crescente valorizagdo do capital humano nas organizagdes contemporaneas. Como sintetizam
Chiavenato, Chiavenato e Sousa (2025), o treinamento ¢ um investimento fundamental atualmente,
tanto para as pessoas quanto para as organizagdes, gerando e agregando riqueza como nenhum
outro investimento e preparando o futuro do negocio organizacional.

No contexto especifico da administragdo publica, este referencial tedrico fundamenta a
compreensdo de como os processos de capacitagdo podem impactar a qualidade dos servigos
prestados e a eficiéncia na gestdo de recursos publicos. Sendo essencial o aprofundamento desta

analise, explorando as particularidades e desafios da aplicagdo destes conceitos no setor publico.
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2.4.1 Treinamento e capacitacio na Administracio Publica

A Administragdo Publica, enquanto eixo fundamental da estrutura estatal, enfrenta no
século XXI um cenario de transformacdes frequentes, marcadas por diversidade, profundidade e
velocidade sem precedentes, nesse contexto, Abbad et al. (2001) identificam que a estruturacdo
inadequada das acdes de capacitacdo ¢ uma das principais barreiras, frequentemente caracterizada
pelo uso excessivo de aulas expositivas, pela escassa oportunidade de aplicagdo pratica do contetido
aprendido e pela falta de correspondéncia entre as situagdes de treinamento e as condigdes reais de
trabalho, o que compromete a transferéncia de conhecimento para o ambiente laboral. Os autores
ainda observam que o treinamento isolado ndo ¢ suficiente para garantir um bom desempenho,
sendo apenas um dos diversos fatores organizacionais que influenciam os resultados.

Magalhaes et al. (2010) apontam que, desde as ultimas décadas do século XX, um
movimento internacional pela reforma da gestao publica tem buscado maior agilidade, eficiéncia e
alinhamento as necessidades da sociedade. Os autores, ao analisarem o treinamento de servidores
técnico-administrativos em uma universidade federal, observaram que a auséncia de planejamento
adequado, a falta de estruturagdo das atividades e a inexisténcia de avaliacdo dos participantes
resultam em impactos limitados, com desempenhos que ndo atendem as expectativas dos cidadaos
(Magalhaes et al., 2010).

Para Amorim e Silva (2013) a capacitagdo de servidores publicos no Brasil constitui um
eixo estratégico para a modernizagdo administrativa e a melhoria da qualidade dos servigos
prestados a sociedade, sendo reconhecida como um amparo indispenséavel para a transformagao
estrutural da gestdo publica. A importancia do treinamento na Administracao Publica vai além do
cumprimento de normativos legais, configurando-se como um instrumento de transformacao
estrutural. Os autores apontam que gestores publicos t€m priorizado ag¢des de treinamento e
desenvolvimento como instrumentos para qualificar equipes, fortalecer o desempenho e responder
de maneira eficaz as demandas sociais emergentes. Além disso, o treinamento e a capacitacao
emergem como estratégias centrais para desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes
alinhados as metas e agdes institucionais, promovendo a autonomia dos servidores, contribuindo
para uma transformagdo cultural ao reduzir a imagem negativa frequentemente associada ao
funcionalismo publico e fortalecendo as instituicdes ao consolidar o vinculo entre Estado e

sociedade (Amorim; Silva, 2013).
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Custodio et al. (2013) abordam a relagdo entre eficiéncia institucional e comprometimento
individual, destacando que o vinculo entre o servidor e a organizagdo constitui um alicerce da
produtividade, tanto em termos de quantidade quanto de qualidade dos resultados. Esse
comprometimento esta intrinsecamente ligado ao valor que o individuo atribui a instituicdo em que
atua, sendo a qualificacdo dos recursos humanos um elemento indispensavel para alcancar a
efetividade no atendimento ao interesse coletivo.

Avancando na discussao, Montezano, Amaral Junior e Isidro-Filho (2017) destacam que
em um cenario de transformagdes aceleradas, impulsionadas por avancos tecnologicos,
globalizacdo e crescentes demandas sociais, geraram uma necessidade global por qualificacao
profissional, especialmente no setor publico, onde a capacidade de resposta do Estado as
complexidades contemporaneas ¢ constantemente questionada. Os autores reforgcam a necessidade
de qualificagdo profissional no setor publico, apontando que muitas organizagdes publicas
recorrem a critérios subjetivos para decisdes relacionadas ao treinamento, em vez de se apoiarem
em evidéncias objetivas que orientem solucdes alinhadas as necessidades e objetivos institucionais.

No mesmo ano, Ranzini e Bryan (2017) destacam que a capacitacdo e formagdo de
servidores publicos ganharam relevancia no Brasil a partir de 1995, com polémicas sobre a
modernizacdo das fungdes estatais, que passaram a demandar uma reconfiguragdao do papel do
Estado em face das expectativas sociais por servigos de qualidade. Os autores também apontam
que limitagdes orcamentarias e de infraestrutura dificultam a ampliacdo de acdes voltadas a
profissionalizagdo de agentes publicos, sendo essencial superar a visdo de que atividades
educativas no setor publico representam custos, em vez de investimentos estratégicos de retorno a
longo prazo.

Oliveira e Rowe (2019) enfatizam que o treinamento, desenvolvimento e educagdo estdo
entre as praticas de gestdo de pessoas que mais demandam atengdo de gestores e pesquisadores,
com o objetivo de transforma-las em ferramentas estratégicas para as organizagdes publicas. Ja
Santos (2020) e Moura, Vanni e Azeredo (2020) destacam que os servidores publicos, reconhecidos
como o capital humano principal das organizagdes estatais, desempenham um papel central nesse
cenario de transformacdo. Mais do que uma ferramenta de atualizacdo técnica, a capacitagao
configura-se como um fundamento estratégico para a transformagao estrutural da gestdo publica,
promovendo nao apenas o aprimoramento de competéncias, mas também a redefinicao de praticas

institucionais em prol de maior efetividade. Moura, Vanni e Azeredo (2020) ainda reforcam que
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os beneficios do treinamento impactam diretamente a dindmica organizacional, permitindo aos
servidores superar dificuldades cotidianas e executar atividades-fim com maior competéncia.

Mais recentemente, Santos (2020) e Moura, Vanni e Azeredo (2020) enfatizam que os
servidores publicos, enquanto capital principal das organizagdes estatais, demandam capacitagao
constante para atender as expectativas da sociedade por servicos de qualidade. A capacitacio
continua transcende a mera atualizacdo técnica, representando uma redefini¢do da arquitetura do
servico publico, tornando-o mais agil, inovador e alinhado as demandas sociais. Seus beneficios
incluem a melhoria do desempenho individual e organizacional, a promog¢ao da autonomia e da
competéncia na execucdo de atividades-fim, a transformacdo cultural ao reduzir estereotipos
negativos sobre o funcionalismo publico, o fortalecimento do elo entre Estado e sociedade, além
da melhoria do clima organizacional por meio da motivacgdo e do senso de pertencimento (Santos,
2020; Moura; Vanni; Azeredo, 2020).

Souza e Henriques (2021), constataram que mesmo em municipios de médio porte, as
politicas de capacitacdo ainda necessitam de maior atengdo. Abi-Acl e Cruz (2022) indicam que
fatores como sobrecarga de trabalho, falta de tempo, excesso de contetido tedrico, tempo
insuficiente dedicado a formagdo e desmotivacao dos participantes também comprometem os
objetivos de qualificagdo. No mesmo ano, Neves e Bispo (2022) destacam um marco nesse
processo de transformacdo da Administracdo Publica: a inser¢do do principio constitucional da
eficiéncia, pela Emenda Constitucional n.° 19 de 1998, que consolidou a obrigatoriedade da
Administragdo Publica de prestar servicos com agilidade, rapidez e elevado padrdo de qualidade,
tendo o bem comum como finalidade primordial.

Nesse contexto, elaborou-se o Quadro 5, que sintetiza os principais aspectos relacionados
a capacitagdo, organizando-os em duas categorias, a relevancia estratégica do treinamento e os
desafios enfrentados para sua implementacdo eficaz, com embasamento nas contribuigdes da
literatura especializada, reunindo autores e referenciais tedricos que abordam tanto os fundamentos
normativos quanto as limitagdes praticas observadas na gestdo publica, de modo a oferecer uma
visdo coordenada sobre o tema e suas implicagdes para o setor publico, subsidiando a andlise dos

resultados encontrados na pesquisa e o aprofundamento do debate académico.
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Quadro 5 — Sintese da relevancia e dos desafios da capacitagdo na Administragdo Publica.

Aspecto

Descricao

Referéncias

Comprometimento e

Vinculo entre servidor e organizagdo como
alicerce da produtividade, com qualificagdo

Custddio et al.

Necessidade de
qualificacido profissional

eficiéncia institucional | sendo indispensavel para efetividade no (2013)
atendimento ao interesse coletivo.
Transformagdes tecnoldgicas, globalizagdo e Montezano,

demandas sociais exigem qualificagdo para
responder as complexidades contemporaneas.

Amaral Junior e
Isidro-Filho (2017)

Capacitag¢ao como
ferramenta estratégica

Treinamento, desenvolvimento e educagdo como
praticas essenciais para transformar a gestao
publica, promovendo competéncias e redefinigdo
de préticas institucionais.

Moura, Vanni e
Azeredo (2020),
Oliveira ¢ Rowe

(2019), Santos (2020)

Principio constitucional da
eficiéncia

Introdugdo do principio da eficiéncia pela
Emenda Constitucional n.° 19/1998,
consolidando a obrigatoriedade de servigos
publicos ageis, rapidos e de qualidade.

Neves e Bispo
(2022)

Bases legais e programas
de formacao

Aspecto

Importancia de explorar as bases legais ¢
iniciativas que estruturam programas de
treinamento para servidores, visando eficiéncia e
qualidade no servigo publico.

Descricao

Souza e Henriques
(2021)

Referéncias

Estruturacao inadequada
da capacitacio

Uso excessivo de aulas expositivas, falta de
aplicag@o pratica e desconexado entre treinamento
e condicdes reais de trabalho.

Abbad et al. (2001)

Auséncia de planejamento | Falta de planejamento adequado, estruturacdo de Magalhaes et al.
e avaliacao atividades e avaliag@o dos participantes. (2010)

Aplicacdo indiscriminada | Agdes de capacitacdo mal administradas ou sem Amorim e Silva
de treinamentos conexao com necessidades especificas. (2013)

Limitac6es orcamentarias | Restri¢des financeiras e estruturais dificultam a Ranzini e Bryan
e de infraestrutura profissionalizacdo de agentes publicos. (2017)

Fatores que comprometem | Sobrecarga de trabalho, falta de tempo, excesso Abi-Acl e Cruz
a qualificacio de conteudo tedrico e formagao insuficiente. (2022)

Fonte: elaboragdo propria (2026).

O setor publico deve adotar o treinamento e a capacitagdo como uma estratégia de Estado

fundamental para a promog¢ao do bem publico. Servidores devidamente qualificados desempenham

suas fungdes com elevado nivel de competéncia e dedicagdo, conforme apontado por Amorim e

Silva (2013). Assim, como enfatizado por Ferreira ef al. (2017), € necessario priorizar a escolha de

agentes competentes € comprometidos com o bom desempenho de suas atribuigdes, incentivando

ainda sua capacitacao.
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Contudo, superar os desafios estruturais e culturais ¢ essencial para que a capacitacio
alcance seu pleno potencial transformador, especialmente em areas como a fiscalizagdo contratual,
que exige competéncias técnicas e juridicas especificas para garantir a eficiéncia e a transparéncia

no uso de recursos publicos.

2.4.2 Treinamento e capacitacio na fiscalizacio de contratos administrativos

O treinamento na Administragdo Publica configura-se como um instrumento de
transformagdo estrutural e a fiscalizagdo de contratos administrativos assume papel importante,
pois deve garantir o cumprimento de normativos legais, Motta (2004) afirma que a Administracao
ndo apenas pode, mas deve fiscalizar a execugdo das avengas, premissa reforcada pelo artigo 104,
inciso III e art. 117 da Lei n.° 14.133/2021 (Brasil, 2021; Motta, 2004). A fiscalizacdo contratual,
além de um direito, ¢ um poder-dever da Administragao Publica (Motta, 2004).

Complementando essa visdo, Almeida (2009) ja apontava, mesmo antes da nova legislagao,
a importancia de designar servidores especialmente capacitados para a fiscalizagdo, destacando que
a supervisao inadequada resulta em prejuizos visiveis, como desperdicio de recursos publicos e
descumprimento do objeto contratual. Mais tarde, Ferreira ef al. (2017) reforcam que a nomeagao
de agentes qualificados e comprometidos ¢ indispensavel para uma fiscalizagdo eficiente, exigindo
da Administragdo Publica uma postura proativa na oferta de treinamentos, semindrios e atividades
formativas. Os autores alertam que a insuficiéncia de capacitacdo em conhecimentos especificos
relacionados a execugdo contratual constitui um problema vital, comprometendo a efetividade da
gestao e fiscalizagao de contratos administrativos.

Na mesma linha, Santos (2018) destaca que o agente responsavel pela fiscalizagdo
contratual deve possuir conhecimentos aprofundados tanto na area de licitagdes e contratos quanto
nos aspectos técnicos relacionados ao objeto da contratagdo. Essa qualificagdo ¢ fundamental para
evitar que o fiscal fique a mercé da contratada, minimizando riscos de responsabilizagdo por ma
gestao ou fiscalizagdo inadequada. Além disso, a tempestividade na tomada de agdes e a atualizacao
continua das competéncias profissionais sdo essenciais para o desempenho eficaz dessa funcao.

Ainda no mesmo periodo, Marinho et al. (2018), ao investigarem uma universidade publica,
identificaram que os mecanismos de aprendizagem voltados a fiscalizagdo de contratos sao

insuficientes, conforme a percep¢ao dos entrevistados. Os autores enfatizam a necessidade de
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desenvolver competéncias profissionais e de utilizar incentivos para a capacitacdo dos agentes,
destacando que os fiscais devem atuar com responsabilidade, aplicando conhecimentos,
experiéncias e aprendizagens acumuladas de maneira eficaz e criativa, uma vez que a auséncia de
iniciativas robustas de formag¢dao compromete os processos internos de trabalho e a qualificacao
técnica necessaria.

Prosseguindo, Bedin, Fontes e Braatz (2020) reforcam que a Administragdo deve priorizar
politicas de gestao de pessoas € o aprimoramento humano e comportamental dos colaboradores,
promovendo a integracao entre areas do conhecimento para alcancar resultados com menor esforgo
e desgaste das equipes. Da mesma forma, Pires e Oliveira (2020) apontam a necessidade de
melhorar as condigdes de trabalho dos fiscais, especialmente no conhecimento das legisla¢des, por
meio de capacitagdo continua.

Cruz e Souza (2021) observam que o sucesso no acompanhamento de contratos ¢
amplificado quando os fiscais possuem formacdo relacionada ao objeto da contratacdo e as
organizagdes investem em treinamentos direcionados. Giroto (2021) apresenta a capacitagdo como
um alicerce estratégico para suprir lacunas de competéncia e atender aos requisitos da nova
legislacao.

Avancando, Lopes e Marra (2022) enfatizam que a fiscalizagdo deve ser conduzida por
profissionais ou equipes devidamente habilitadas, com dominio técnico para atuar durante toda a
vigéncia contratual, identificando obstaculos como estrutura organizacional inadequada e falta de
pessoal qualificado, que dificultam a gestdo contratual. No ano seguinte, Quirino (2023) ressalta
que a capacitagdo dos responsaveis pela gestao e fiscalizagdo de contratos € essencial para garantir
uma administragdo eficiente, evitando falhas e prejuizos ao erario publico.

Silva e Almeida (2023), em estudo conduzido em instituicoes federais de ensino,
constataram que 71,4% dos servidores entrevistados afirmaram ndo receber treinamentos
adequados para atividades de fiscalizagdo de contratos. Essa caréncia formativa representa um
desafio significativo, considerando que a capacitagao ¢ fundamental para o dominio técnico de
temas especificos, deixando muitos servidores vulneraveis a problemas administrativos e judiciais
em caso de falhas, uma vez que sdo nomeados fiscais sem o preparo necessario para uma fungdo
de alta responsabilidade (Silva; Almeida, 2023).

A Lein.® 14.133/2021 trouxe avangos significativos ao estabelecer a capacitagdo como uma

obrigacao legal da Administragdao Publica, devendo ser contemplada desde a fase de planejamento
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das contratacdes, devendo incluir providéncias para a qualificacdo dos servidores responsaveis pela
fiscalizagdo, marcando uma evolugdo substancial em relacdo a Lei n.° 8.666/1993 (Almeida, 2024;
Sarai, 2024).

Essa vinculagdo entre o processo licitatorio e a fiscalizagdao contratual refor¢a a necessidade
de conhecimento prévio das capacidades profissionais exigidas, atribuindo aos dirigentes
organizacionais a responsabilidade de garantir a formacdo adequada dos fiscais. Essa
obrigatoriedade legal representa um problema central entre dirigentes e servidores fiscalizadores,
transformando a capacitacdo em imperativo legal e a designagdo de fiscais despreparados em
ilegalidade, exigindo dos administradores a adocdo de medidas para reter conhecimento
relacionado a fiscaliza¢do contratual em seus quadros, garantindo assim a boa governanga ¢ a
obtencdo dos resultados almejados pela nova legislagdao (Almeida, 2024).

Ainda em 2024, Barbosa et al. (2024) corroboram essa visao, apontando a capacitagdo como
um dos maiores desafios na fiscalizacdo de contratos. Segundo os autores, a maioria dos fiscais
relata a caréncia de treinamento adequado para enfrentar as complexidades técnicas e juridicas
envolvidas, e a auséncia de programas continuos de formacdo dificulta a atualizacdo frente as
mudangas legais e aos requisitos especificos dos contratos, aumentando o risco de descumprimento
normativo.

Cardoso (2024) destaca que a entidade publica deve designar um fiscal para acompanhar o
contrato, enquanto a contratada indica um preposto, evidenciando a relevancia de ambos os papéis
no processo. Complementando, Silva e Paulo (2024) afirmam que atividades de capacitacdo
especificas sdo indispensdveis para promover conhecimento aprofundado sobre obrigacdes
contratuais e praticas de gestdo. Oliveira (2024) reforca a fiscalizagdo como um elemento
importante para assegurar a eficiéncia nas contratagdes publicas, enquanto Coelho e Retexin (2024)
defendem a importancia de politicas institucionais de qualificagdo continuada para gestores e
fiscais, conforme previsto pela Lei n.° 14.133/2021, para acompanhar mudangas normativas e
garantir uma gestao publica agil e estratégica, especialmente em contextos dindmicos como o atual.
Saldanha e Brasil (2025) analisam a fiscalizagdo como essencial para a eficiéncia nas contratagoes
publicas, apontando que a auséncia de formagdo adequada constitui um dos principais entraves a
eficacia dos processos contratuais.

A implementacao de politicas de qualificagdao continuada ¢ fundamental para mitigar riscos,

tanto para as instituicdes quanto para os servidores, e assegurar uma gestao eficiente e transparente
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(Sarai, 2024). Investir na formagdo dos fiscais ndo ¢ apenas uma exigéncia legal, mas uma
estratégia indispensavel para responder as demandas contemporaneas, garantindo contrata¢des

vantajosas e protegendo o interesse publico (Coelho; Retexin, 2024).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O trabalho cientifico deve estar fundado em técnicas para alcance dos objetivos e aceitagao
da comunidade académica. Nesta se¢ao, descreveu-se a metodologia utilizada para a condugao do
presente estudo. Assim, foram descritos a natureza, a forma de abordagem, os objetivos da
pesquisa, o /ocus, o objeto de estudo, os instrumentos e os procedimentos de coleta de informacdes
e, por fim, a sistematizagdo e analise dos dados, conforme disposto na Figura 6 a seguir:

Figura 6 - Estratégia da pesquisa e metodologia.

Analise dos
dados
coletados

Instrumentos
de coleta de
informacgoes

. Estatistica
Objetivo - Pesquisa descritiva
F d
abc;r[rcr‘\: ee;n bibliografica . Andlise
Natureza da g . Documental tematica
pesquisa . Questionario

. Entrevista Objeto de
estudo

Locus

Fonte: elaboragado propria (2026).

3.1 Caracterizacio da pesquisa

Quanto a natureza, a pesquisa foi aplicada, pois conforme Gil (2017) esse tipo de pesquisa
engloba estudos desenvolvidos com o propdsito de abordar questdes identificadas dentro da
sociedade em que os pesquisadores estdo inseridos, adquirindo conhecimento para aplicagdo em
uma situacdo especifica. No caso estudado, o objetivo ¢ gerar conhecimentos para aplicacoes
praticas na area de fiscalizacdo de contratos nas SREs de Minas Gerais.

Em relacdo a forma de abordagem, a pesquisa adotou métodos mistos (quali-quanti),
combinando harmoniosamente procedimentos qualitativos e quantitativos, conforme preconizado
por Gil (2017). Essa escolha justificou-se pela natureza do fenomeno investigado, que demandou
tanto a compreensdo aprofundada das percepgdes, experiéncias e praticas dos agentes envolvidos

quanto a mensuracdo e descricdo estatistica de aspectos objetivos da fiscalizagdo contratual.
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Conforme argumenta Gil (2008), a maioria das pesquisas sociais requer algum tipo de andlise
estatistica, que constitui contribuicdo relevante ndo apenas para a caracterizacdo e resumo dos
dados, mas também para o estudo das relagdes entre variaveis.

Como delineamento de pesquisa de métodos mistos, foi adotado o delineamento sequencial
explanatdrio, que se caracteriza pela coleta e analise de dados quantitativos seguida pela coleta e
analise de dados qualitativos, sendo geralmente utilizado com o propdsito de empregar dados
qualitativos para auxiliar na interpretacdo dos resultados da etapa quantitativa (Gil, 2017). No
presente estudo, esse delineamento foi operacionalizado da seguinte forma:

Na etapa quantitativa, a selecdo da amostra foi realizada por conveniéncia, com a
participagdo de 11 SREs. O instrumento de coleta de dados consistiu em um questionario
estruturado, enviado via Google Forms a 44 servidores que atuavam como fiscais de contratos
administrativos nas respectivas regionais, composto majoritariamente por questoes fechadas. Os
dados obtidos foram analisados por meio de estatistica descritiva, com resultados apresentados em
tabelas, quadros e graficos.

Na etapa qualitativa, foram elaboradas questdes correspondentes aos blocos tematicos
principais do questionario, com o objetivo de aprofundar e explicar os resultados quantitativos
coletados na etapa anterior. A amostra foi composta por 9 servidores que, além de ja terem
respondido ao questionario, aceitaram participar de entrevistas semiestruturadas, demonstrando,
portanto, conhecimento direto sobre o fendomeno investigado. Os dados qualitativos foram
analisados por meio da técnica de analise tematica.

Por fim, na etapa de interpretacdo dos resultados conectados, procedeu-se a sintetizagdao dos
dados coletados nas duas etapas, separadamente, seguida da discussdo acerca de como os resultados
qualitativos contribuiram para explicar e aprofundar os resultados quantitativos, conferindo maior
robustez analitica as conclusdes da pesquisa. O detalhamento dos procedimentos de coleta e anélise
de dados foi apresentado nas subsecdes seguintes, e os resultados e discussdes foram tratados em
se¢do especifica.

Os objetivos foram descritivos, ou seja, “tém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno [...]” (Gil, 2008, p. 28). Sendo que com a
descri¢do dos dados coletados, possibilitou compreender o funcionamento da fiscalizagdo de
contratos, essa familiaridade com o problema proporcionou o aprimoramento na fiscalizacao de

contratos nas SREs de Minas Gerais.
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3.2 Contextualizacdo do ambiente de estudo

O locus da pesquisa compreende as 47 SREs de Minas Gerais. A sele¢ao das unidades de
analise ocorreu por meio de amostragem ndo probabilistica do tipo cadeias de referéncias, as quais
puderam oferecer informacgdes relevantes ao presente projeto. O objeto de estudo € o processo de
fiscalizagdo de contratos administrativos, cujo acompanhamento ¢ realizado pela DAFI de cada
SRE. As Figuras 7 ¢ 8 demonstram a posi¢ao ocupada pelo setor dentro da estrutura na instituigao.

Figura 7 - Organograma da Superintendéncia Regional de Ensino de porte 2.
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e Documentacao da Setor de Compras
Educacdo - SEDINE

Divisdo de Gestdo de
Pessoal - DIGEP

Fonte: extraido do site oficial da SRE Barbacena (2024).
Figura 8 - Organograma da Diretoria Administrativa e Financeira.
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Fonte: extraido e adaptado do site oficial da SRE Barbacena (2024).
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A DAFI ¢ o setor responsavel pelo controle dos contratos administrativos celebrados pelas
SREs. Quanto a designacdo dos fiscais de contratos administrativos ¢ de competéncia do(a)
Ordenador(a) de Despesas de cada Regional de Ensino, no entanto, o acompanhamento da
execugao contratual € realizado pela DAFI.

As SREs que participaram do estudo foram selecionadas por conveniéncia, pois conforme
Gil (2008) essa forma de amostragem possibilita o pesquisador selecionar os atores a que tem
melhor acesso. Considerando que a responsavel pela elaboracdo do presente estudo ja possuia um
contato profissional com alguns Diretores da DAFI e servidores de outras SREs. Contatos esses
que surgiram durante reunides, capacitagdes, treinamentos e cursos de aperfeicoamento
profissional promovidos pela SEE/MG, que facilitou a troca de experiéncias e o relacionamento
profissional, mediando o contato com o setor responsavel pelo acompanhamento dos contratos

administrativos em suas Regionais de Ensino.

3.3 Instrumentos de pesquisa e coleta dos dados

Para a realiza¢dao da coleta de informacgdes, quatro técnicas foram utilizadas de maneira
combinada, a saber: pesquisa bibliografica, aplicagdo de questionario, entrevista semiestruturada e
pesquisa documental, formando uma triangulagdo metodoldgica solida que assegura a abrangéncia
e profundidade indispensaveis a compreensdo dos fendmenos analisados, as quais sao detalhadas
a seguir.

A pesquisa bibliografica foi baseada em publicagdes em livros, periddicos cientificos,
dissertacdes e anais de eventos cientificos, que tratam sobre a fiscalizagdo de contratos
administrativo e que foram utilizadas no objeto de estudo, o conhecimento gerado possibilitou um
possivel aperfeicoamento no desempenho das atividades fiscalizatorias desempenhadas. Conforme
Marconi e Lakatos (1992, p. 43), a pesquisa bibliografica “trata-se de levantamento de toda a
bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicagdes avulsas e imprensa escrita”, ao
passo que Gil (2017) amplia essa concep¢do ao acrescentar os anais de eventos cientificos e o
material disponibilizado na internet como fontes igualmente validas para esse tipo de pesquisa.

Para a condugdo dessa etapa, iniciou-se com a identificagcdo das fontes capazes de fornecer
respostas adequadas a solucdo do problema proposto, sendo recomendavel a consulta a

especialistas ou pesquisadores da mesma area, os quais puderam oferecer ndo apenas informagoes
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sobre o que ja foi publicado, mas também uma apreciac¢ao critica do material consultado (Gil,
2008). Nesse processo, a contribui¢ao do orientador fundamenta-se para a identificagdo das fontes
bibliograficas mais adequadas ao desenvolvimento da pesquisa (Gil, 2017).

Para a localizagao do material bibliografico, foi utilizada a internet como um dos principais
veiculos de informagdo, o principal recurso utilizado nesta etapa foram os sistemas de busca
baseados na indexacgdo de paginas da web por meio de palavras-chave. A pesquisa foi realizada nas
plataformas de indexagdo SciELO (Scientific Electronic Library Online), Google Académico e no
Portal de Periddicos da CAPES (Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior),
com buscas orientadas por palavras-chave relacionadas ao objeto de estudo, procedendo-se a
identificacdo inicial das publicagdes com base no titulo e no resumo disponiveis para consulta.
Adicionalmente, foram considerados artigos publicados e indicados pela orientadora e pelos
docentes que participaram da banca de avaliagdo do trabalho, o que contribuiu para o
aprimoramento e a qualifica¢do do referencial tedrico utilizado.

Identificadas as publicacdes de interesse, procedeu-se a consulta nos periddicos cientificos
nos quais tais trabalhos foram veiculados, sendo utilizados exclusivamente artigos cientificos com
conteudo integral disponivel para acesso publico. Foram também incorporadas publicagdes em
anais de eventos cientificos e dissertagdes de mestrado, cujo acesso ao conteido completo foi
realizado diretamente pela autora, bem como por meio de materiais repassados pela orientadora e
por docentes da area. No que se refere aos livros utilizados na pesquisa bibliografica, as fontes de
acesso foram diversificadas, compreendendo obras de propriedade da autora, titulos pertencentes
ao acervo do local de trabalho e volumes acessados por meio de bibliotecas virtuais.

Apo6s a obtengdo do material, foi iniciado o processo de leitura em etapas progressivas,
conforme proposto por Gil (2017): primeiramente, uma leitura seletiva, voltada a identifica¢do das
partes efetivamente relevantes para os objetivos da pesquisa; em seguida, uma leitura analitica,
consistindo na leitura integral dos textos selecionados, com vistas a proporcionar uma visao
abrangente do contetido; e, por fim, uma leitura interpretativa, considerada a mais complexa, por
ter como proposito relacionar as afirmagdes dos autores ao problema de pesquisa para o qual se
buscou solucao.

A coleta de dados por meio de questiondrios (Apéndice A e Apéndice C) foi estruturada
com propodsitos metodoldgicos distintos, visando captar diferentes perspectivas do fendmeno

investigado e para a analise desses dados foi utilizada a estatistica descritiva. O primeiro
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instrumento (Apéndice A) foi direcionado especificamente aos servidores que desempenham a
funcdo de fiscais de contratos administrativos. Por sua vez, o segundo questionario (Apéndice C)
foi encaminhado as 11 Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs) participantes da pesquisa,
com o intuito de obter uma visao institucional e gerencial sobre os processos de fiscalizacao
contratual.

O primeiro instrumento (Apéndice A) teve por objetivo identificar as atividades praticas
realizadas pelos fiscais de contratos nas SREs, os desafios e dificuldades encontrados na
fiscalizacdo de contratos administrativos € por fim, avaliar o nivel de acesso e participacdo dos
fiscais das SREs em treinamentos e capacitagdes relacionados a fiscalizagdo de contratos, bem
como a percep¢ao sobre a importancia desses cursos e eventos para o aprimoramento de suas
atividades. De acordo com Marconi e Lakatos (2003), essa técnica apresenta algumas vantagens,
dentre essas, economia de tempo, respostas mais precisas e rapidas, maior liberdade de respostas
em razao do anonimato, podendo ser respondido em um momento mais favoravel.

Segundo Gil (2008) ¢ importante que inicialmente seja aplicado um pré-teste em uma
pequena amostra de elementos pertencentes a populagdo a ser pesquisada, no caso em estudo, tal
amostra foi composta por dois fiscais de contratos administrativos pertencentes a mesma unidade
administrativa da autora. A aplicagdo do teste-preliminar visou testar os instrumentos de pesquisas,
antes da aplicacdo definitiva, possibilitando a identificacdo prévia de erros ou falhas e a possivel
reformulacao dos quesitos, conforme necessidade, com o objetivo de assegurar a validade, clareza
e precisdo dos termos utilizados.

Antes, contudo, de iniciar o envio dos questionarios e realizacdo das entrevistas, a pesquisa
foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal de
Lavras (COEP/UFLA), por meio da Plataforma Brasil através do Certificado de Apresentagao para
Apreciagio Etica (CAAE) n.° 87636625.4.0000.5148, no intuito de atender aos requisitos legais e
éticos no desenvolvimento de pesquisas cientificas que envolve seres humanos. Apos a aprovacao
do COEP realizada em 26 de abril de 2025, através do Parecer n.° 7.529.537 (Anexo A), e a
autorizagao prévia da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais (SEE/MG), por meio de
Termos de Anuéncia emitidos para cada SRE envolvida. Com isso, foi possivel dar inicio a
aplicacdo dos questionarios via Google Forms e a realizagdo das entrevistas, garantindo a

conformidade com os protocolos éticos e institucionais.
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Os questionarios foram enviados para os e-mails institucionais dos servidores que atuam
como fiscais de contratos administrativos em 11 (onze) das 47 (quarenta e sete) SREs do Estado
de Minas Gerais, representando 23,4% das SREs, no periodo de 09 de junho a 23 de julho de 2025,
através do Google Forms. A delimitagdo da amostra a 11 SREs justifica-se pela adogao de
amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, em razao do contato profissional prévio que a
pesquisadora ja mantinha com Diretores da DAFI e servidores dessas regionais, o que viabilizou o
acesso ¢ a participacao das unidades selecionadas. A opg¢do pelo envio aos enderecos de e-mail
institucionais dos servidores originou-se da necessidade de preservar o sigilo das informagdes
pessoais dos participantes, em conformidade com os principios éticos que norteiam a pesquisa
cientifica.

O questionario foi composto em sua grande parte por perguntas fechadas com opgdes pré-
definidas e continha, também, perguntas abertas, no qual o respondente estava livre para responder
0 que considerasse mais relevante. O formuldrio utilizado para a coleta de informacgdes foi
estruturado em cinco blocos temadticos, organizados de forma a abranger diferentes aspectos
relacionados a fiscalizacdo de contratos administrativos. O primeiro bloco abordou o perfil do
servidor, coletando dados sobre suas caracteristicas profissionais e pessoais.

O segundo bloco concentrou-se nas atividades praticas realizadas pelos fiscais, detalhando
as responsabilidades inerentes a fungdo. O terceiro bloco tratou de questOes relacionadas a
capacitacdo, incluindo a participagdo em cursos e treinamentos voltados para a atividade
fiscalizatoria. No quarto bloco, foram investigadas as dificuldades e os desafios enfrentados pelos
servidores no exercicio de suas fungdes. Por fim, o quinto bloco destinou-se as consideracdes
finais, permitindo que os respondentes indicassem outros servidores que exercem as atribuigdes de
fiscais de contratos e que poderiam participar da pesquisa, além de um convite para ser entrevistado
pela pesquisadora e que apresentassem reflexdes ou observacdes adicionais sobre o tema.

Os enderecos dos e-mails pessoais institucionais dos possiveis participantes foram
repassados pelas SREs que participaram do estudo, atendendo solicitagdo realizada pela
pesquisadora através do canal oficial do Estado de Minas Gerais para acesso as informacoes,
denominado Sistema Eletronico do Servigo de Informacgao ao Cidadao (e-Sic). Apds o recebimento
das respostas fornecidas pelas SREs, os questionarios foram enviados para o e-mail institucional
dos 44 servidores. Para a coleta de informagdes desta pesquisa, a pesquisadora utilizou o

instrumento disponivel no Apéndice C. Antes da aplicagdo do questionario, os participantes
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receberam, por meio de convite enviado, o conteido do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) (Apéndice E), contendo todas as informagdes pertinentes. Apos a leitura,
compreensdo e aceitagao do termo, obteve-se retorno de 29 respondentes, o que representa uma

taxa de resposta de 65,9%, no Quadro 6 segue o perfil dos respondentes ao questionario.

Quadro 6 - Amostra e perfil dos respondentes.

Feminino Masculino LG Gl UL Outros
educac¢ao (TDE) | educacional (ANE)
7 22 15 8 6

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os servidores que participaram da pesquisa (Quadro 6) foram inicialmente indicados pelas
SREs participantes do presente estudo, no entanto, ao final do questionario os participantes
puderam indicar outros servidores que também atuavam como fiscais de contratos administrativos,
0 objetivo era aumentar a amostra de dados por meio da técnica conhecida como snowball sampling
(amostragem por bola de neve). De acordo com Bockorni e Gomes (2021) essa ¢ uma forma de
amostragem nao probabilistica, geralmente utilizada em estudos de natureza qualitativa, que usa
cadeias de referéncia. As autoras continuam a explanar que essa técnica comega com a selegdo de
entrevistados ou intermediario inicial, chamados de sementes. Os intermediarios, ou sementes,
foram escolhidos por seu conhecimento sobre a populagdo que sera investigada. Em seguida, essas
sementes foram solicitadas a indicar, através de suas redes de contato pessoal, outros individuos
que possuam as caracteristicas e o perfil buscados pela pesquisa. A semente pode, por conseguinte,
ser considerada um dos participantes do estudo. As pessoas inicialmente selecionadas sdo, entdo,
convidadas a indicar outras pessoas. Por esse meio, a amostra, tende a expandir-se de maneira
satisfatoria.

Para Vinuto (2014) esse processo continua até que a amostra alcance um ponto de saturagao,
ou seja, quando as novas pessoas indicadas ndo acrescentam informagdes adicionais ou novos
elementos significativos para a pesquisa. Assim, a principal vantagem desse tipo de técnica ¢ que
os entrevistados sdo recrutados por meio das relagdes pessoais daqueles dispostos a indicar
contatos, o que pode conferir confianga ao entrevistador.

Houve a tentativa de aplicagdo da citada técnica, mas sem sucesso, pois no questionario

aplicado, foi perguntado aos participantes se conheciam algum servidor de outra SRE que atuasse
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como fiscal de contratos e, em caso afirmativo, quantos. Entre os 29 respondentes, apenas um
afirmou conhecer dois fiscais, mas ndo forneceu informacgdes suficientes para possibilitar o contato
com esses servidores.

Além disso, os participantes foram solicitados a indicar outros servidores, tanto da SRE a
qual pertenciam quanto de outras SREs, que pudessem responder ao questionario, fornecendo, se
possivel, o nome do servidor e sua respectiva SRE. Dentre os 29 participantes, 4 indicaram
servidores que nao exerciam a fungao de fiscais de contratos, conforme confirmado na lista enviada
pela Regional de Ensino. Também houve a indicagao de outros 4 servidores que ja faziam parte da
amostra inicial e haviam sido previamente convidados a participar do estudo.

A metodologia para analise dos resultados desta pesquisa foi conduzida por meio da
utilizacdo de diferentes técnicas, considerando a complexidade das informacgdes coletadas.
Inicialmente, os dados obtidos pela aplicagdo do questiondrio aos fiscais de contratos
administrativos foram tabulados no software Google Sheets. Apos a coleta, realizou-se a
verificagdo e o tratamento de dados ausentes (missing) e dados atipicos (outliers), garantindo a
qualidade das informagdes para as etapas subsequentes.

No que se refere ao tratamento dos dados ausentes (missing) identificados no questionario
aplicado aos fiscais de contratos administrativos, verificou-se que tais ocorréncias estavam
concentradas em cinco perguntas de natureza aberta, as quais ndo eram de resposta obrigatoria.
Essas questdes tinham por finalidade: identificar a percep¢ao dos respondentes acerca do impacto
da Lei n® 14.133/2021 nas atividades de fiscaliza¢do; indicar outros fiscais de contratos,
pertencentes 2 mesma SRE ou a outras regionais, que pudessem ser convidados a participar da
pesquisa; verificar o interesse dos respondentes em participar de entrevista com a pesquisadora; e,
por fim, oferecer espago para que os participantes pudessem acrescentar consideracdes adicionais
sobre o tema. Dado o carater facultativo dessas questdes e sua fungdo complementar no instrumento
de coleta, a auséncia de respostas ndo comprometeu a integridade do conjunto de dados analisados,
sendo as nao respostas desconsideradas para fins de anélise.

Com relagdo aos dados atipicos (outliers), foram identificadas duas situacdes distintas. A
primeira concentrou-se em quatro perguntas abertas de resposta obrigatdria, cujos objetivos eram
coletar sugestdes dos respondentes para o aprimoramento da fiscalizagdo de contratos e obter
informacdes complementares relacionadas a capacitacdo, as dificuldades para o exercicio das

atividades fiscalizatorias e a outros aspectos pertinentes ao tema. Nessas questdes, foram
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identificadas entradas invalidas, caracterizadas pela inser¢do de tracos, caracteres repetidos ou
respostas sem contetido informativo, sendo tais registros descartados por ndo apresentarem valor
analitico para os objetivos da pesquisa. A segunda situagdo foi verificada nas respostas inseridas
no campo aberto denominado "outros", disponivel em algumas questdes de multipla escolha com
alternativas pré-definidas. A analise criteriosa dessas respostas revelou que parte dos registros
correspondia, na esséncia, a op¢des ja contempladas entre as alternativas disponiveis, sugerindo
que o respondente ndo identificou a equivaléncia entre sua resposta e a opgao pré-estabelecida.
Nesses casos, as respostas foram reclassificadas e contabilizadas junto a alternativa pré-definida
correspondente, preservando a fidedignidade dos dados.

No que tange ao tratamento dos dados, foi realizado o download do arquivo contendo as
respostas as perguntas fechadas do formulario para o software Microsoft Excel versdo 2511. Nesse
ambiente, foram aplicadas técnicas de estatistica descritiva, que, conforme apontado por Mancuso
et al. (2019), tém como proposito central identificar potenciais problemas nos dados e proporcionar
uma compreensdo inicial das caracteristicas apresentadas. Assim, a estatistica descritiva foi
utilizada com o objetivo de sintetizar os aspectos mais relevantes do conjunto de dados,
aprofundando o entendimento sobre o perfil dos respondentes, suas atribuigdes, os desafios
enfrentados e os treinamentos realizados pelos fiscais de contratos administrativos. Os resultados
foram quantificados e apresentados por meio de quadros, graficos e tabelas, facilitando a analise e
a interpretacdo das respostas.

Por outro lado, os dados provenientes das perguntas abertas foram analisados parcialmente
por meio da analise tematica, cujo procedimento foi detalhado a seguir. Além disso, para algumas
dessas perguntas, foi possivel quantificar as respostas e apresenta-las também em formato de
graficos, complementando a analise qualitativa com elementos visuais.

Para a obtengao de informagdes sobre os contratos administrativos das SREs do Estado de
Minas Gerais vigentes em 2024, foi desenvolvido um instrumento especifico de coleta de dados,
apresentado no Apéndice C. Este roteiro, composto por perguntas abertas, foi estruturado de modo
a captar informagdes essenciais sobre os processos de fiscalizagdo contratual no contexto pos-Lei
n.° 14.133/2021.

A etapa de coleta de dados foi realizada no periodo compreendido entre 30 de marco e 23
de junho de 2025, mediante solicitacdo formal encaminhada pela pesquisadora através do e-SIC,

canal oficial do Estado de Minas Gerais para requisi¢des de informagdes publicas. O instrumento
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utilizado (Apéndice C) foi elaborado com uma estrutura que contemplava a identificagdo do projeto
de pesquisa e das responsaveis, seguida por uma contextualizacdo sucinta da finalidade da coleta.
Importante ressaltar que a pesquisa ja contava com autorizagdo formal da Secretaria de Estado de
Educagao (SEE), mediante Termo de Anuéncia previamente concedido. As informagdes
necessarias foram sintetizadas em formato de quadro, facilitando a compreensao e o preenchimento
pelos respondentes.

As respostas recebidas forneceram um panorama abrangente dos contratos vigentes nas
SREs em 2024, contemplando parametros contratuais fundamentais como: codificagdo,
fornecedores, montantes financeiros, objeto contratado, temporalidade e regime de alocacdo de
pessoal. Adicionalmente, foram disponibilizadas informagdes sobre os fiscais responsaveis pela
fiscalizacdo dos contratos administrativos e seus respectivos suplentes, incluindo seus e-mails
institucionais, posteriormente utilizados para o envio de questiondrios estruturados via Google
Forms. Esta identificagdo revelou-se estratégica para estabelecer contato direto com os agentes
envolvidos no processo fiscalizatorio, viabilizando a coleta de dados primarios sobre suas
percepcdes e praticas. O material recebido também incluiu informagdes referentes aos relatorios
de acompanhamento e monitoramento da fiscaliza¢do, elementos essenciais para a analise da
operacionalizacao do processo.

Para o tratamento e analise dos dados obtidos, procedeu-se inicialmente a compilagdao
sistematica das informacdes no software Microsoft Excel, versdo 2511. Conforme preconizado por
Gil (2017), a organizagdo adequada dos dados constitui etapa fundamental para garantir a
confiabilidade das andlises subsequentes. Nesse sentido, realizou-se meticulosa verificagdo e
tratamento de dados ausentes (missing) e atipicos (outliers), assegurando a integridade necessaria
para as etapas analiticas posteriores. Nos casos em que as informacdes fornecidas apresentaram
lacunas significativas, foram realizadas solicitagdes complementares através do mesmo canal
institucional (e-SIC), visando a completude do conjunto de dados.

No que diz respeito ao tratamento dos dados ausentes (missing), verificou-se que
determinadas lacunas de informagdes estavam relacionadas a questdes que poderiam ser supridas
por dados ja fornecidos em outros campos do proprio instrumento de coleta, especialmente aqueles
referentes ao objeto e o valor contratado. Nesses casos, as informagdes disponiveis foram
aproveitadas para subsidiar as analises necessarias, sem prejuizo a integridade do conjunto de

dados. Contudo, nas situagdes em que as lacunas identificadas eram de natureza significativa e nao
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podiam ser supridas pelas demais informagdes constantes no questionario, foram realizadas
solicitacdes complementares por meio do mesmo canal institucional utilizado na coleta original, o
e-SIC, visando a completude e a consisténcia do conjunto de dados analisados.

Com relagao aos dados atipicos (outliers), estes foram identificados nos casos em que as
informagdes prestadas pela Regional de Ensino apresentavam inconsisténcias em relagdo a dados
jé registrados no proprio instrumento de coleta, particularmente no que se refere a tipologia do
contrato, ao objeto contratado e a valor correspondente. Diante dessas inconsisténcias, optou-se
por considerar tais registros para fins de analise, tendo em vista que as informagdes previamente
coletadas no questionario respondido ofereciam subsidios suficientes para a correta interpretagao
dos dados, ndo comprometendo a qualidade da andlise e a discussao dos resultados obtidos.

Ap6s a consolidacdo da totalidade das respostas e sua organizagdo estruturada no Microsoft
Excel, foram aplicadas técnicas de estatistica descritiva, tendo como proposito fundamental
identificar potenciais inconsisténcias nos dados e proporcionar uma compreensdo inicial das
caracteristicas apresentadas. A estatistica descritiva foi empregada com o objetivo de sintetizar os
aspectos mais relevantes do conjunto de dados, permitindo uma analise aprofundada do perfil das
SREs e de suas praticas de fiscalizag@o contratual. Os resultados foram organizados e apresentados
por meio de graficos e tabelas, facilitando a visualizagdo, andlise e interpretacdo das informagdes
obtidas, em consonancia com Mancuso et al. (2019).

A entrevista semiestruturada (Apéndice B) foi a terceira técnica de coleta de dados
empregada e visou obter informagdes sobre determinado problema (Marconi; Lakatos, 2003). Essa
abordagem inicia com perguntas baseadas em teorias e hipdteses relevantes para a pesquisa, que
posteriormente abrem um amplo leque de indagacdes. Essas novas perguntas emergem a medida
que as respostas dos participantes sdo recebidas. Utilizou-se um questiondrio semiestruturado,
formado por perguntas abertas padronizadas, mas as respostas foram de responsabilidade do
entrevistado. A principal vantagem desse formato ¢ a oportunidade que o entrevistado tem de
expressar seu ponto de vista e suas opinides sobre o tema (Gil, 2008).

A realizagdo das entrevistas, como etapa da coleta de dados desta pesquisa, foi respaldada
pelas validacdes éticas e institucionais previamente obtidas junto ao COEP/UFLA através do
Parecer n.° 7.529.537 (Anexo A), e a autorizacdo prévia da SEE/MG, por meio de Termos de
Anuéncia emitidos para cada SRE participante da pesquisa, conforme detalhado anteriormente.

Assim, as entrevistas foram conduzidas em total conformidade com os protocolos exigidos.
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Para manter a coeréncia metodologica, as entrevistas semiestruturadas seguiram sistematica
similar a adotada no questionario, preservando a mesma estrutura de cinco blocos tematicos: (1)
perfil do servidor; (2) atividades praticas realizadas pelos fiscais; (3) capacitacdo e treinamentos;
(4) dificuldades e desafios enfrentados; e (5) consideragdes finais. A adog¢ao das entrevistas como
técnica complementar ao questionario justificou-se pela necessidade de aprofundar
qualitativamente as informagdes coletadas na etapa quantitativa, possibilitando aos participantes
elaborarem suas percepcdes de forma mais detalhada e contextualizada sobre cada dimensao
investigada, bem como esclarecer aspectos que nao foram tratados ou elucidados de forma
completa no instrumento anterior (Gil, 2008). Esta abordagem paralela assegurou maior robustez
aos dados coletados, conforme detalhado a seguir.

Todos os entrevistados ja haviam respondido ao questionario enviado para coleta de dados
desse estudo, porém, como resposta a um dos quesitos contido no questionario, demonstraram
interesse e aceitaram ser entrevistados a fim de fornecer mais informagdes e esclarecimentos sobre
procedimentos relacionados a fiscalizacdo de contratos. O motivo dessa sobreposi¢ao de
informagdes, de acordo com Gil (2008) ¢ que possibilitou uma compreensdo mais profunda do
assunto a ser estudado e ainda proporcionou esclarecimentos adicionais, que nao foram tratados e
elucidados completamente no questionario anteriormente enviado e respondido pelos participantes
inicialmente convidados.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas individualmente em ambiente virtual
sincrono através da plataforma Google Meet, com agendamento prévio conforme disponibilidade
dos participantes, entre 19 de agosto e 17 de setembro de 2025. Dos 29 respondentes ao
questionario inicial, 10 fiscais de contratos administrativos (34,5% do total de respondentes)
aceitaram participar desta etapa da pesquisa. Contudo, um dos participantes foi excluido por nao
autorizar a gravacao da entrevista, resultando em 9 participantes efetivos, representando 31% dos
respondentes ao questionario. Entre os 9 entrevistados que autorizaram a gravagao, houve dois
casos em que, devido a problemas técnicos, ndo foi possivel realizar o registro audiovisual, embora
a autorizacao tivesse sido concedida. Apesar dessa limitagao operacional, a transcri¢ao e registro
de todas as 9 entrevistas foram realizados integralmente, garantindo a documentag¢ao completa das

informagdes para andlise posterior, no Quadro 7 segue o perfil dos entrevistados.
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Quadro 7 - Amostra e perfil dos entrevistados.

Entrevistado 1 (E1) | Masculino | Analista educacional Pos-graduacao
Entrevistado 2 (E2) | Masculino | Analista educacional Pos-graduacao
Entrevistado 3 (E3) | Masculino | Técnico de educagdo Pos-graduacao
Entrevistado 4 (E4) | Feminino | Técnico de educagdo Ensino Médio
Entrevistado 5 (ES) | Masculino | Técnico de educagdo Superior
Entrevistado 6 (E6) | Masculino | Técnico de educagao Superior
Entrevistado 7 (E7) | Masculino | Analista educacional Pos-graduacao
Entrevistado 8 (E8) | Masculino | Técnico de educagao Pos-graduacao
Entrevistado 9 (E9) | Masculino | Analista educacional Mestrado

Fonte: dados da pesquisa (2026).

E importante ressaltar que a identidade dos entrevistados foi mantida em sigilo para
assegurar a integridade da pesquisa e preservar a confidencialidade das falas dos participantes. Por
esse motivo, os entrevistados foram identificados como El1 até E9, de acordo com a ordem
cronoldgica das entrevistas e seguindo a nomenclatura apresentada no Quadro 7.

Para assegurar a precisdo e a fidelidade dos dados obtidos, as gravagdes das entrevistas
foram transcritas verbatim, utilizando o software Tactiq, uma ferramenta de transcrigdo
automatizada que permite a conversao de audio em texto de forma eficiente. A escolha do Tactiq
deve-se a sua capacidade de processar falas em portugués brasileiro com alta precisdo, além de
facilitar a organizacdo dos dados para posterior anélise. Ap0ds a transcri¢do automatica, cada texto
foi revisado manualmente pela pesquisadora, a fim de corrigir eventuais imprecisoes e assegurar a
qualidade dos registros, seguindo as recomendagdes de Yin (2016) para a validacao de dados
qualitativos. Com relacdo ao tempo, as entrevistas tiveram uma duracdo entre 24 minutos e 54

minutos, conforme se observa no Quadro 8 a seguir:

Quadro 8 - Temio de duragido das entrevistas.

Entrevistado 1 (E1) 45 minutos
Entrevistado 2 (E2) 31 minutos
Entrevistado 3 (E3) 26 minutos
Entrevistado 4 (E4) 25 minutos
Entrevistado 5 (ES) 24 minutos
Entrevistado 6 (E6) 42 minutos
Entrevistado 7 (E7) 54 minutos
Entrevistado 8 (ES) 27 minutos
Entrevistado 9 (E9) 29 minutos

Fonte: dados da pesquisa (2026).
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A pesquisadora utilizou um roteiro semiestruturado (Apéndice B) como instrumento
principal para a conducao das entrevistas. Antes de sua realizagdo, os participantes receberam, por
meio do convite enviado, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice E),
contendo todas as informacdes pertinentes. Apos a leitura, compreensao e aceitagcao do termo pelos
entrevistados, as entrevistas foram devidamente gravadas, transcritas e registradas, com vistas a
analise subsequente, conforme especificidades mencionadas anteriormente. Apesar de seguirem o
roteiro previamente estabelecido, tanto a pesquisadora quanto os participantes tiveram a
oportunidade de explorar outros temas relevantes, de modo a aprofundar a compreensao acerca do
processo de fiscalizagdo de contratos administrativos nas SREs pesquisadas.

Os dados obtidos por meio das entrevistas realizadas foram analisados segundo a técnica
de andlise tematica que, segundo Braun e Clarke (2014) ¢ um método que possibilita a
identificacdo, sistematizagao, analise e interpretacao de padrdes ou temas em dados coletados. As
autoras continuam a esclarecer que a andlise tematica pode ser organizada de forma robusta e
sistematica para codificar dados qualitativos, permitindo a identificacdo de padrdes em todo o
conjunto de informagdes relacionadas a questdo de pesquisa. Essa abordagem qualitativa se mostra
especialmente til para pesquisadores que conduzem estudos mais aplicados, pois ajuda a estruturar
e apresentar os dados de maneira clara e acessivel (Braun; Clarke, 2014). Neste trabalho, a analise
tematica seguiu a sequéncia de fases proposta por Yin (2016), tal como se observa a seguir:

Fase 1 — Compilagdo e organizacao dos dados: consiste em reunir os dados disponiveis para
formar uma base formal, colocando-os em ordem. Esse processo requer uma organizagao
meticulosa e estruturada dos dados originais.

Fase 2 — Decomposicao dos dados: pode envolver a aplicagdo de um procedimento formal
de codificagdo, atribuindo novos rotulos ou cddigos aos fragmentos ou elementos identificados
durante a andlise.

Fase 3 — Recomposicao dos dados: baseia-se na habilidade do pesquisador de reconhecer
padrdes emergentes. Esse estagio inclui o uso de temas substantivos, codigos ou agrupamentos de
dados para reorganizar os fragmentos em diferentes arranjos, ou sequéncias ou temas recorrentes.
Representagdes graficas, listas ou tabelas podem ser tteis para facilitar esse processo de rearranjo.

Fase 4 — Interpretagdo: utiliza o material decomposto para construir uma nova narrativa,

incluindo tabelas e graficos sempre que necessario. Esta fase representa a parte analitica central da
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analise dos resultados, permitindo ao pesquisador reinterpretar os dados recompostos ou propor
novas formas de decompor e reorganizar as informagoes.

Fase 5 — Conclusdo: consiste em extrair as conclusdes do estudo como um todo. Essas
conclusdes devem estar vinculadas a interpretagdao desenvolvida na quarta fase, estabelecendo uma
conexao entre todas as etapas do ciclo de andlise e temas a serem abordados. Apos a revisdao do
mapeamento tematico, foram delimitadas, com base nos objetivos da pesquisa, as categorias de

analise e os subelementos da fiscalizagdo de contratos administrativos, conforme consta no Quadro

9.
Quadro 9 - Cateiorias e subcateiorias de analise da fiscalizagdo de contratos.

- Atribuigoes ¢ atividades paralelas
- Momento de designacdo como fiscal

i OSSR CE - Base legal para fiscalizagao

realizadas pelos fiscais de

T - Rotina de fiscalizagdo

- Suporte em caso de duvidas
- Sugestdes para eficiéncia
- Principais desafios enfrentados

Desafios e dificuldades C .
- Informacgdes adicionais sobre dificuldades

. L. - Orientagdes ¢ capacitagdes recebidas
Treinamentos e capacitacoes

- Impacto de eventos e cursos no desempenho
Fonte: elaboragdo propria (2026).

A andlise tematica (Quadro 9) foi estruturada com embasamento nas categorias e
subcategorias apresentadas, considerando os objetivos da pesquisa e as perguntas realizadas nas
entrevistas. No entanto, cada resposta dos entrevistados foi codificada de acordo com as
subcategorias correspondentes, sendo complementada por temas emergentes (andlise indutiva),
caso novos padroes ou questoes relevantes surgissem durante a leitura das transcrigoes.

A pesquisa documental foi a quarta técnica de coleta de informagdes utilizada neste estudo.
De acordo com Gil (2017) a pesquisa documental vale-se de toda sorte de documentos, elaborados
com finalidades diversas, tais como o material interno da organizagdo, relatos de pesquisas,
relatorios, atos juridicos, documentos institucionais, mantidos em arquivos de empresas,
organizagoes e 6rgaos publicos.

Na etapa de andlise documental foram coletados relatorios de acompanhamento e
monitoramento da fiscalizagdo de duas Superintendéncias Regionais de Ensino. A coleta dos

documentos examinados neste estudo ocorreu apds o envio das informagdes pelas duas SREs em
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resposta a uma solicitagdo formal da pesquisadora, através do e-SIC, o canal oficial para acesso a
informagdes publicas do Estado de Minas Gerais. Nesse roteiro especifico (Apéndice C) em
atendimento a uma solicitacdo foram enviados os relatorios de monitoramento, que serviu como
base para a obtengao dos dados e anélise posterior.

Foram utilizados os seguintes documentos cuja origem foram as duas SREs devidamente
codificadas sequencialmente, para manter o sigilo das informagdes, conforme consta no Quadro

10, a seguir:

Quadro 10 - Documentos utilizados na pesquisa.

Doc. 1 . . L

SRE 1 Doc. 2 Relatoério circunstanciado — fiscaliza¢do de contratos
Doc. 3 Relatorio de ocorréncias

SRE 2 = ~
Doc. 4 Plano de manuteng@o operacao e controle

Fonte: elaboracdo propria (2026).

Os documentos que compdem o Quadro 10, foram coletados nas duas SREs analisadas,
numerados de 1 a4 (Doc. 1 a4), no periodo de 30 de margo a 23 de junho de 2025. Os documentos
analisados apresentam informacdes essenciais sobre os relatorios especificos relacionados ao
acompanhamento ¢ monitoramento da execu¢ao dos contratos sob a sua responsabilidade. Esses
documentos contribuiram para a compreensao das estratégias e praticas de acompanhamento dos
contratos administrativos realizadas pelas SREs.

Os dados provenientes dos documentos 1, 2, 3 e 4, que contém relatorios especificos
relacionados ao acompanhamento e monitoramento da execugdo de contratos de duas SREs, foram
submetidos a analise tematica, técnica inserida no ambito da analise de conteudo, conforme
detalhado no Quadro 11.

Quadro 11 - Esquematizagdo para analise dos documentos coletados.

H

- Procedimentos e atos de - Quais procedimentos e atos de fiscalizagdo sao
fiscalizagdo descritos nos documentos?
Praticas - Conformidade com a Lein.® |- HéAevi.déncias dp alinhamento com os principios e
realizadas 14.133/2021 exigéncias da Lei n.° 14.133/2021?
pelos fiscais de |- Monitoramento e registro de |- Como o monitoramento e o registro de atividades
T e atividades (fotografico, checklists, relatdrios) sdo realizados?
- Recebimento provisorio e - Os QOcumentos m?qcionam 0 papel do ﬁsgal no
definitivo receblmepto provisorio ou definitivo dos objetos
contratuais?
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Quadro 11 - Esquematizagdo para analise dos documentos coletados.

(Conclusao)
- Lacunas na supervisao - Quais lacunas na fiscalizag@o sdo identificadas nos
integral documentos?
- Auséncia de verificacao de - Ha omissao na verifica¢do de obrigacdes
obrigacdes trabalhistas, trabalhistas, previdenciarias ou fiscais da
Desafios e previdencidrias e fiscais contratada?
dificuldades e . - Os documentos apontam limitagdes operacionais
- Limitagdes operacionais e . .
, (como dependéncia de processos manuais) ou

tecnologicas .

tecnologicas?
- Falhas na formalizagdo da - Ha falhas na formalizagdo, como auséncia de
fiscalizacao assinaturas ou registros detalhados pelo fiscal?

Fonte: elaboragdo propria (2026).

Os dados provenientes dos documentos 1, 2, 3 e 4, relativos ao acompanhamento e
monitoramento da execugao de contratos das duas SREs, foram submetidos a analise de contetudo
por meio da técnica de andlise categorial tematica, conforme esquematizado no Quadro 11.
Subsequentemente a coleta, a analise foi conduzida de forma iterativa, mediante leitura sistematica
dos documentos, identificagdo de trechos relevantes, categorizagdo e codificagdo dos dados
segundo as categorias e subcategorias definidas.

A analise categorial tematica, conforme Bardin (2016), destaca-se por ser uma técnica
rapida e eficaz, aplicivel de forma direta e simples, funcionando por operagdes de
desmembramento do texto em unidades agrupadas segundo reagrupamentos analdgicos. Essa
abordagem permitiu sistematizar os dados dos documentos institucionais analisados, relacionando-
0s a estrutura normativa da Lei n.° 14.133/2021 e contribuindo para uma avalia¢do critica da
fiscalizacdo de contratos nas Superintendéncias Regionais de Ensino, com abertura para a
emergeéncia de novos padrdes durante o processo analitico.

Com fundamento nos objetivos da pesquisa e nos conteudos emergentes dos documentos
analisados, foram estabelecidas duas categorias principais para orientar a codificagdo e o
agrupamento analogico dos dados: praticas realizadas pelos fiscais de contratos - e - desafios e
dificuldades. A categoria de praticas realizadas pelos fiscais de contratos concentra-se na descrigao
dos procedimentos, atos e registros de fiscalizagdo, bem como na conformidade com a Lei n.°
14.133/2021, refletindo aspectos como o acompanhamento fotografico, checklists de manuteng¢ao

e recebimento provisorio, conforme observado nos relatorios circunstanciados.
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A categoria desafios e dificuldades, por sua vez, foi delineada para abarcar as lacunas e
limitagdes identificadas nos documentos, como a auséncia de verificagdo de obrigagdes
trabalhistas, previdenciarias e fiscais da contratada, além de falhas na formalizagdo da fiscalizagao.
Esse eixo categorial também considera limitagdes operacionais e tecnologicas, como a possivel
dependéncia de processos manuais.

E importante ressaltar que a analise de contetido, por meio da técnica de anélise categorial
tematica (Bardin, 2016), foi realizada com base nos documentos apresentados pelas duas SREs no
ambito desta pesquisa, especificamente os identificados como Doc. 1, 2, 3 e 4. Contudo, nao se
tem conhecimento se existem outros documentos relacionados a fiscalizagao de contratos nas SREs
participantes que nao foram disponibilizados para este estudo. Essa limitagdo implica que os
resultados obtidos refletem apenas o conteudo dos materiais analisados, podendo nao representar
a totalidade das praticas, desafios existentes nas unidades pesquisadas.

A analise de conteido foi conduzida de forma iterativa, com a leitura inicial dos
documentos para identificacdo de trechos relevantes, seguida pela categorizacdo e codificacao
segundo as categorias e subcategorias definidas. Este processo permitiu ndo apenas mapear as
praticas e desafios descritos, mas também relaciona-los a estrutura normativa da Lei n.°
14.133/2021, contribuindo para uma avaliagdo critica da fiscalizacdo de contratos nas
Superintendéncias Regionais de Ensino. A triangulacdo com dados coletados nos questionarios e
nas entrevistas, quando aplicavel, foi realizada para validar as categorias identificadas, garantindo
maior robustez aos resultados da pesquisa.

Na ultima etapa, ocorreu o desenvolvimento de um checklist (Apéndice D) fundamentado
na metodologia do design thinking, uma abordagem centrada no ser humano que privilegia a
cocriacdo, a inovagdo ¢ a resolugdo de problemas de forma iterativa, conforme defendido por
Apocalypse e Jorente (2022) e Rosado e Dias (2024), cujas fases incluem a imersao, definicao do
problema, ideagdo, prototipagem e testes e feedback. O desenvolvimento do checklist seguiu as
etapas estruturadas do design thinking, garantindo que a solugdo fosse construida de forma
colaborativa e centrada nas necessidades reais dos usuarios.

Durante a fase de imersdo, que constituiu o marco inicial para uma compreensdo
aprofundada das questdes relacionadas e dos individuos envolvidos no dmbito do setor publico.
Nesse estagio, buscou-se alcangar insights por meio da pratica de se colocar no lugar dos cidadaos,

servidores publicos e demais stakeholders, com o proposito de identificar suas necessidades,
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frustracdes e expectativas acerca do processo de fiscalizacdo dos contratos administrativos
(Apocalypse; Jorente, 2022, Macedo; Miguel; Casarotto Filho, 2015, Silva; Castro Filho, 2023).
Foi realizado um mapeamento detalhado das dificuldades enfrentadas pelos fiscais, com foco na
compreensdo de suas jornadas de trabalho e pontos de dor, como a falta de suporte técnico e a
multiplicidade de contratos sob sua responsabilidade (Castro et al., 2024, Rosado; Dias, 2024).

Na etapa de defini¢do, momento em que se requer a ado¢ao de uma variedade de estratégias
para reavaliar e redefinir solugdes voltadas a resolu¢ao de problemas, com o objetivo de promover
o desenvolvimento de processos, servigos, infraestruturas, tecnologias e sistemas caracterizados
por maior dinamismo e interconectividade (Apocalypse; Jorente, 2022; Cavalcante, 2019). Os
problemas centrais foram sintetizados, destacando a necessidade de uma ferramenta pratica que
reduzisse a complexidade do processo de fiscalizagao.

Na fase de ideacdo, ponto fundamental no processo de design thinking, em que a
criatividade se combina com a aplicagdo pratica para desenvolver solugdes aplicaveis e inovadoras
(Andrade; Silva, 2024, Castro et al., 2024, Juliani; Cavaglieri; Machado, 2016, Silva; Castro Filho,
2023). Nessa etapa a criagdo de um checklist padronizado emergiu como uma solugdo prioritaria,
classificada como de baixo esforco e alto impacto, sendo selecionada para prototipagem.

Durante a prototipagem, momento para converter as ideias escolhidas em versdes concretas,
permitindo que sejam testadas e refinadas (Apocalypse; Jorente, 2022, Silva; Castro Filho, 2023),
foram elaborados modelos iniciais de baixa fidelidade, testados iterativamente com os fiscais para
garantir usabilidade e aplicabilidade no contexto da SEE/MG, considerando limita¢cdes como
recursos or¢amentarios ¢ numero reduzido de servidores.

Por fim, a utilizagdo do design thinking na etapa de testes e feedback destaca-se como um
ponto importante no desenvolvimento e aperfeicoamento de solugdes, principalmente no ambito
da fiscalizag@o de contratos administrativos. Essa metodologia forneceu uma estrutura sistematica
que possibilitou a validagdo de protdtipos e a identificacdo de melhorias, valendo-se de um
processo iterativo com foco nas necessidades do usuario (Apocalypse; Jorente, 2022, Cavalcante,
2019, Rosado; Dias, 2024). O checklist foi validado com os usuarios, sofrendo ajustes com base
nas sugestdes recebidas, assegurando que o produto final atendesse as expectativas e necessidades

préaticas dos fiscais de contratos.
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Visando ordenar as informagdes expostas nesta se¢do, apresenta-se, a Figura 9 que oferece
uma visualizacdo clara e abrangente dos procedimentos metodoldgicos adotados para garantir a
validade dos dados da pesquisa.
Fi

eura 9 - Validagao dos dados na pesquisa.

. Aplicado a 2 fiscais
. L . Identificagdo de erros
Pre{er._te :;Io qJef;'ihona e . Reformulacdo de quesitos
destinado aos fiscais . Validacéo de clareza

. Validacdo de precisdo

. COEP / UFLA
. Parecer n® 7529.537
. Termo de Anuéncia da
SEE/MG
- TCLE para participantes

Aprovagdo pelo
Comité de Etica

. Questionario (11 SREs e
29 respondentes ac Forms)
. Entrevistas (n. 9)

. Pesquisa documental
. Verificacdo de consisténcia
- Validagdo cruzada

Triangulagdo de dados

. Verificagdo de Missing
Tratamento de dados . Investigagdo de consisténcia
. Solicitagdes complementares
as SREs

. Tabulagdo no Google
Sheets
. Tratamento no Microsoft
Excel v. 2511
. Estatistica descritiva

. Verificagdo de outliers
Tratamento de dados  Andlise de consisténcia
. Validagdo das respostas

Fonte: elaboracdo propria (2026).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢dao tem como objetivo apresentar e analisar os achados obtidos no estudo sobre a
fiscalizacdo de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs) do
Estado de Minas Gerais, com énfase nas mudangas e impactos decorrentes da implementa¢do da
Lei n.° 14.133/2021. Estruturada em cinco partes, esta se¢do retine dados coletados por meio de
pesquisa bibliografica, analise documental, questionarios e entrevistas, buscando compreender o
papel dos fiscais de contratos nesse campo especifico. Os resultados sdao discutidos de forma a
relacionar as evidéncias empiricas com o referencial tedrico, destacando limitacdes e possiveis
caminhos para a melhoria da gestdo contratual nas SREs.

Na primeira parte, sdo apresentadas cronologicamente as normas orientadoras e
contribuicdes académicas relacionadas a fiscaliza¢ao de contratos administrativos, estabelecendo
o arcabouco tedrico-legal que fundamenta as analises subsequentes. A segunda parte dedica-se a
caracterizagdo das instituicdes pesquisadas, abrangendo tanto a andlise das questdes
sociodemograficas e perfil profissional dos respondentes quanto o conhecimento e as atividades
praticas dos fiscais de contratos nas SREs. Na terceira parte, sdo explorados os desafios e
dificuldades enfrentados na fiscalizacdo de contratos administrativos no contexto das SREs,
identificando os principais obstaculos a efetividade do processo fiscalizatorio.

A quarta parte avalia o nivel de acesso e participacao dos fiscais das SREs em treinamentos
e capacitacdes relacionados a fiscalizagdo de contratos. Por fim, a quinta parte apresenta uma
proposta de sistematizagdo da fiscalizacdo através de um checklist para contratos administrativos,
desenvolvido como produto tecnologico, visando oferecer uma ferramenta pratica para orientar e
padronizar a fiscalizacdo, com base nos dados coletados e nas lacunas identificadas, contribuindo

assim para a eficiéncia e a conformidade legal na fiscalizagdo dos contratos nas SREs.

4.1 Normas orientadoras e contribuicées académicas da fiscalizacao de contratos

A andlise dos resultados desta pesquisa tem como ponto de partida o exame das normas
orientadoras e das contribui¢des académicas que fundamentam a fiscalizagdo de contratos
administrativos, constituindo etapa indispensavel para a compreensao do contexto normativo e

tedrico no qual os dados empiricos coletados estdo inseridos. Embora o referencial tedrico
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apresentado na secdo 2.3 tenha delineado os fundamentos conceituais que norteiam a fiscalizacao
contratual, a retomada desse arcabouco na etapa de resultados justifica-se pela necessidade de
estabelecer uma articulacao direta entre o que preconizam as normas ¢ a literatura especializada e
o que foi efetivamente observado na pratica das Superintendéncias Regionais de Ensino. Essa
abordagem, coerente com a estratégia de triangulagdo adotada nesta pesquisa, permite confrontar
os achados empiricos com as diretrizes normativas e académicas, conferindo maior robustez
analitica as discussoes subsequentes e evidenciando em que medida a atuagdao dos fiscais de
contratos das SREs converge ou diverge dos parametros estabelecidos pela legislagao vigente e
pela producao cientifica da area.

Nessa base normativa e académica, as responsabilidades, competéncias e atribuigdes dos
agentes publicos envolvidos na fiscalizagdo contratual sdo delineadas por normativas especificas,
sendo que Ferreira et al. (2017) reforgam que a Administragdo Publica, na busca por eficacia e
eficiéncia, deve designar fiscais com perfil adequado, demonstrando conhecimento,
comprometimento e habilidades para conduzir a execucdo dos contratos. Os autores também
complementam que o fiscal deve ser independente, tomar decisdes equilibradas e buscar ajuda ou
encaminhar questdes além de sua competéncia a autoridade superior de forma célere, evitando
complicagdes na execucdo contratual. Ainda segundo Ferreira et al. (2017), o atesto, uma
atribuicao central do fiscal, avalia o cumprimento das obrigagdes contratuais, viabilizando o
pagamento pela Administragdo Publica.

Na mesma linha, Bedin, Fontes e Braatz (2020) descrevem um amplo conjunto de
atribui¢des fundamentais atribuidas aos fiscais de contratos administrativos. Essas
responsabilidades abrangem o acompanhamento da execugdo contratual tanto em seus aspectos
quantitativos quanto qualitativos, o registro detalhado e sistematico de todas as ocorréncias durante
a execugdo do objeto contratual e a aplicacdo de medidas corretivas sempre que forem identificados
vicios, defeitos ou falhas nos servigos ou materiais.

Os autores também ressaltam o papel dos fiscais em rejeitar obras, servigos ou
fornecimentos que ndo atendam ao estipulado no contrato, exigir que os prazos ¢ clausulas
contratuais sejam rigorosamente cumpridos, aprovar as medigdes dos servigos efetivamente
realizados e autorizar a liberagdo das respectivas faturas. Ademais, ¢ indispensavel que os fiscais
comuniquem prontamente a autoridade superior qualquer situagdo que exceda suas atribuigdes,

recebam formalmente o objeto contratual por meio de termo circunstanciado e elaborem atestados
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de avaliagdo dos servigos prestados. Tais atividades destacam a complexidade e a importancia
dessa fungdo para uma gestdo eficiente dos contratos publicos, exigindo conhecimento técnico
especializado e elevado senso de responsabilidade dos servidores incumbidos dessa tarefa (Bedin;
Fontes; Braatz, 2020). Cruz e Souza (2021) alertam que o uso de produtos ou servigos abaixo das
especificagdes contratuais configura dano a Administragdo Publica, que paga mais por qualidade
inferior, refor¢ando a necessidade de uma fiscalizagdo eficaz.

Destaque para a Lei n.° 14.133/2021, que trouxe avangos significativos ao tratar
especificamente da figura do fiscal de contratos, também delineia de forma especifica as atribuigdes
do fiscal de contratos, consolidando seu papel como figura central na garantia da conformidade e
da eficiéncia na execug¢do contratual no &mbito da Administracdo Publica. Estabelece que as regras
relativas a atuacdo de fiscais e gestores de contratos serdo detalhadas em regulamento especifico
de cada 6rgdo publico, prevendo ainda a possibilidade de apoio de 6rgdos de assessoramento
juridico e de controle interno para o desempenho de suas fungdes essenciais (Brasil, 2021).

Determinado no artigo 117, que a execugao do contrato deve ser acompanhada e fiscalizada
por um ou mais fiscais, representantes da Administragcdo especialmente designados conforme os
requisitos estabelecidos na referida lei, sendo permitida a contratagao de terceiros para assisti-los
com informacdes pertinentes. Esses fiscais t€ém a responsabilidade de anotar em registro proprio
todas as ocorréncias relacionadas a execucao do contrato, determinando as agdes necessarias para
regularizar faltas ou defeitos observados. Além disso, fica estabelecido que o fiscal deve informar
seus superiores, em tempo habil, sobre situacdes que demandem decisdes ou providéncias além de
sua competéncia, assegurando a ado¢do de medidas adequadas para a continuidade da execucdo
contratual (Brasil, 2021).

Outro aspecto relevante das atribuicdes do fiscal de contratos, previsto no art. 140 da Lei
n.° 14.133/2021, refere-se ao recebimento do objeto contratado. No caso de obras e servigos, o
recebimento provisério ¢ realizado pelo responsavel pelo acompanhamento e fiscalizagdo,
mediante termo detalhado que ateste o cumprimento das exigéncias técnicas. Ja para compras, o
recebimento provisério ocorre de forma sumdria pelo mesmo responsavel, com posterior
verificacdo da conformidade do material com as exigéncias contratuais. Adicionalmente, no art.
156 a lei refor¢a que o poder sancionador do Estado, incluindo adverténcias, multas, impedimento
para licitar e declaragdo de inidoneidade, pode ser exercido com embasamento nas constatagdes do

fiscal (Brasil, 2021).
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Giroto (2021) aponta que a Administragdo Publica estd migrando de um cendrio de ampla
discricionariedade na designagdo de fiscais para um modelo baseado em requisitos objetivos, com
foco na gestao de competéncias e na escolha de servidores aptos a desempenhar satisfatoriamente
suas funcdes, reforcam Lopes e Marra (2022) que o fiscal atua na execugdo contratual para garantir
a qualidade dos servigos e materiais, subsidiando a atuag¢ao do gestor do contrato. No ano seguinte,
Meyer e Braatz (2023) esclarecem que, em contratos de servigos continuos com dedicagdo
exclusiva de mao de obra, os colaboradores da contratada ficam a disposi¢do do 6rgdo nas
dependéncias da contratante para a prestagao do servigo, sendo o fiscal essencial para identificar
irregularidades nesses contextos. Ainda em 2023, Dantas ef al. (2023) destacam que os fiscais
desempenham um papel importante na fiscalizacdo desses servigos, alinhados aos principios
constitucionais que visam prevenir a corrup¢ao e fortalecer padrdes morais de conduta.

No ambito estadual, o Decreto n.° 48.587/2023, publicado em 17 de margo de 2023,
regulamenta a atuagdo desses profissionais na Administragdo Publica direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo de Minas Gerais, definindo o fiscal de contratos como a pessoa
designada para monitorar o cumprimento das disposi¢des contratuais, com foco na qualidade da
prestacdo e na adocao de providéncias para o fiel cumprimento do contrato (Minas Gerais, 2023).

Nesse contexto, o Decreto n.° 48.587/2023 (art. 16) detalha oito fungdes estratégicas do
fiscal, incluindo: (I) suporte técnico ao gestor contratual; (II) registro sistematico de ocorréncias
na execucdo contratual; (III) notificacdo de irregularidades com prazos vinculantes; (IV)
comunicag¢do proativa ao gestor sobre situacdes além de sua competéncia; (V) alerta sobre eventos
que comprometam prazos; (VI) fiscalizagdo integral das clausulas e verificagdo documental; (VII)
sinalizagdo sobre o término contratual; e (VIII) elaboragdo de termo de recebimento provisorio.
Essa regulamentacdo estadual torna-se, portanto, um instrumento fundamental para a
operacionalizacdo das atribuicdes dos fiscais nas Superintendéncias Regionais de Ensino,
considerando as particularidades e os desafios inerentes a fiscalizagdo contratual (Minas Gerais,
2023).

A designacao de fiscais de contratos segue critérios rigorosos estabelecidos pela Lei n.°
14.133/2021, priorizando, preferencialmente, servidores efetivos ou empregados publicos dos
quadros permanentes da Administragdo Publica (Sarai, 2024). Conforme Cardoso (2024), a

designacao de servidores fora desses critérios deve ser justificada pela autoridade maxima do



71

orgao, sob pena de nulidade do ato, a Figura 10 ilustra essa hierarquia, destacando que servidores

temporarios ou comissionados s6 podem atuar justificadamente.

Figura 10 - Designagao de fiscal de contrato.
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Fonte: adaptado de Cardoso (2024).

Complementando essa perspectiva sobre a atuacdo dos fiscais, Almeida (2024) apresenta
uma abordagem estruturada para a selecdo desses profissionais, fundamentada em trés eixos
complementares: (1) experiéncia pratica em licitagdes e contratos, valorizando a expertise
adquirida no exercicio didrio; (2) formacdo técnico-académica compativel com o objeto
fiscalizado, permitindo flexibilidade interpretativa (como engenheiros mecanicos fiscalizando
obras rodoviarias); e (3) certificagdo por escolas de governo, como o Instituto Serzedello Corréa
(TCU) ou a Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap), garantindo padrdes publicos de
capacitacdo. Ainda segundo o autor, a fiscalizacdo ¢ confirmada como um aspecto de primordial
importancia para a correta execugdo dos contratos administrativos, sendo essencial para evitar
perdas de oportunidades, desperdicio de recursos e resultados aquém do esperado, mesmo apds
licitagdes bem-conduzidas (Almeida, 2024).

Barbosa et al. (2024) destacam que os fiscais sdo responsdveis por monitorar o

cumprimento dos termos contratuais, identificar irregularidades e assegurar que os servicos e
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produtos atendam aos padroes de qualidade. Essa fun¢do exige elevado conhecimento técnico em
legislagdes pertinentes e nas areas fiscal, trabalhista e orgamentaria, evidenciando a complexidade
da atuagdo desses profissionais no ambito da Administragao Publica.

Cardoso (2024) enfatiza as responsabilidades especificas dos fiscais, particularmente em
contratos que envolvem terceirizacdo de mao de obra. Nestes casos, o acompanhamento dos
encargos trabalhistas e das obrigagdes previdenciarias assume carater fundamental, uma vez que a
Administragdo Publica pode ser responsabilizada por eventuais irregularidades. Esta
responsabilizacdo apresenta duas naturezas distintas: subsididria, no caso dos encargos trabalhistas,
e solidaria, no que tange as obrigagdes previdenciarias.

No contexto dos encargos trabalhistas, a Administragdo Publica responde apenas quando
comprovada a omissdo fiscal, ou seja, quando o fiscal deixa de adotar as medidas cabiveis para
verificar o cumprimento das obrigagdes pela contratada. Por outro lado, o cenario se mostra mais
complexo em relagdo as obrigagdes previdencidrias, onde vigora a responsabilidade solidaria do
ente publico, permitindo que débitos ndo quitados pela contratada sejam diretamente cobrados da
Administragdo. Diante desse quadro de responsabilidades, cabe aos fiscais implementar
mecanismos de monitoramento continuo para acompanhar e garantir o cumprimento dessas
obrigacdes pelas empresas terceirizadas, especialmente em contratos com cessao de mao de obra,
nos quais trabalhadores sao disponibilizados para exercer atividades continuas e nao finalisticas no
ambiente da institui¢do (Cardoso, 2024).

Nesse contexto de responsabilidades, Oliveira (2024) acrescenta que, em casos de
incapacidade técnica ou indisponibilidade funcional, o servidor designado como fiscal deve
formalizar justificativas detalhadas a autoridade superior. Essa comunica¢do ndo apenas solicita
capacitacdo adequada, mas também serve como instrumento de protecdo juridica contra
imputagdes futuras, além de induzir a corresponsabilizacdo da chefia por falhas na designagao
(culpa in eligendo) ou no acompanhamento (culpa in vigilando).

O mesmo autor critica o esteredtipo do fiscal como um mero "carimbador de documentos",
que realiza uma fiscalizagcdo superficial, sem verificagdao in loco do cumprimento quantitativo e
qualitativo do contrato. Essa pratica compromete significativamente a eficiéncia contratual,
priorizando prazos e ordens da alta administra¢cdo em detrimento da qualidade dos servigos

prestados (Oliveira, 2024, p. 93). Corroborando essa visao, Pakuszwski (2024) sublinha que as
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atribui¢des dos fiscais demandam ndo apenas conhecimento técnico, mas também um profundo
compromisso com os principios da gestdo publica.

Diante desse panorama tedrico e normativo sobre as responsabilidades dos fiscais de
contratos na Administracdo Publica, torna-se fundamental compreender como essas questdes se

manifestam no contexto especifico das SREs de Minas Gerais.

4.2 Caracterizacio das instituicoes pesquisadas

A educagdo, direito fundamental garantido pela Constituigdo Federal de 1988, ¢
responsabilidade do Estado e exerce papel essencial no desenvolvimento individual e social. Para
viabilizar o ensino publico gratuito, s3o necessarios recursos provenientes tanto de transferéncias
federais quanto da arrecadagao estadual (Brasil, 1988).

O estado de Minas Gerais, amparado pela autonomia prevista no art. 25 da CF (Brasil,
1988), estabeleceu sua estrutura governamental incluindo a Secretaria de Estado de Educagao, que
conforme a Lei Estadual n.° 24.313/2023 (art. 26), tem a competéncia de "planejar, dirigir,
executar, controlar e avaliar as acdes setoriais a cargo do Estado" (Minas Gerais, 2023).

Para operacionalizar a gestdo educacional em todo o territorio mineiro, foram constituidas
47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs), regulamentadas pelo Decreto n.® 48.709/2023.
Estas unidades sao responsaveis pelas "acoes de supervisdo técnico-pedagogica, administrativa e
financeira, de pessoal, de orienta¢do normativa, de cooperacao, de articulagcao", conforme disposto
no inciso III do artigo 56 (Minas Gerais, 2023), necessitando de estrutura fisica, servidores e
recursos materiais para o desempenho de suas fungdes (Candeia, 2024).

Como o6rgdos da Administragdo Publica direta, as SREs devem observar integralmente a
Lein.® 14.133/2021, que estabelece as normas gerais de licitagdo e contratagdo (Brasil, 2021). Para
a consecucdo de seus objetivos, estas instituicdes formalizam contratos administrativos que,
conforme Justen Filho (2005) e Santos (2021), sdo acordos essenciais entre 6rgdos publicos e
pessoas fisicas ou juridicas, visando atender interesses publicos e sociais, em conformidade com o
direito publico. Nesse contexto, a formaliza¢do de contratos administrativos pelas SREs ndo apenas
atende as exigéncias legais impostas pela Lei n.° 14.133/2021, mas também desempenha um papel
fundamental na garantia da continuidade e da eficiéncia das atividades educacionais no &mbito do

estado de Minas Gerais.
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A gestdo desses contratos, contudo, ndo se restringe ao cumprimento formal das normas
licitatorias. Ela se insere em um contexto mais amplo de governanga publica, cujos principios da
transparéncia, integridade, gestdo de riscos e accountability, orientam a atuacdo dos agentes
publicos envolvidos em todas as etapas do ciclo contratual (TCU, 2020a). A boa governanga,
conforme Teixeira e Gomes (2019), ¢ essencial para otimizar o desenvolvimento socioeconomico,
politico e cultural, sendo aplicavel as organizag¢des publicas, nas quais a assimetria de informagdes
se da entre os cidaddos, na condi¢ao de principal, e os gestores publicos, na condi¢ao de agentes.
No ambito das SREs, essa perspectiva implica que a fiscalizagdo contratual ndo € apenas uma
obrigagdo legal, mas um instrumento de governanga orientado a geragdo de valor publico e a
prote¢do do interesse coletivo.

Para compreender como essas contratagdes tém sido operacionalizadas e fiscalizadas apos
a entrada em vigor da NLLC, esta pesquisa adotou uma abordagem metodologica mista.
Inicialmente, foram aplicados questionarios estruturados junto as SREs participantes, permitindo
mapear o panorama geral dos contratos vigentes, seus valores e caracteristicas, bem como
identificar a presenca de fiscais substitutos e praticas de monitoramento.

Complementarmente, realizou-se uma analise documental detalhada dos relatorios de
fiscalizacao disponibilizados por duas SREs, possibilitando uma avaliagdo qualitativa das praticas
efetivamente adotadas no acompanhamento contratual. Essa combina¢do metodolodgica constituiu
um instrumento valioso para examinar a aplicacao pratica das normas de licitacdo e contratagdo no
cotidiano dessas institui¢des, permitindo uma anélise aprofundada das dindmicas envolvidas nesse
processo e dos desafios enfrentados pelos fiscais de contratos no contexto especifico das SREs
mineiras.

Os dados coletados por meio dos questionarios enviados as SREs permitiram mapear os
contratos vigentes em 2024. A andlise detalhada desses resultados revela importantes aspectos da
gestdo contratual nestas institui¢des. Vale destacar que os contratos identificados abrangem objetos
de naturezas distintas, desde servicos continuados com cessdo de mao de obra, como apoio
administrativo e técnico e apoio especializado em engenharia, até aquisigdes pontuais € servigos
de menor recorréncia, o que evidencia a diversidade e a complexidade do portfolio contratual
gerido pelas SREs e reforca a necessidade de fiscalizagdo estruturada e diferenciada para cada

categoria. A Tabela 1 apresenta os valores dos contratos vigentes nas SREs participantes da
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pesquisa, categorizados de acordo com o objeto contratado, demonstrando a distribuicdo dos

recursos e as principais areas de investimento.

Apoio administrativo e técnico
Apoio especializado (engenharia)
Servigos impressao e assisténcia
Servigos postais

Servigos telefonia

Manutengao de ar-condicionado
Monitoramento eletronico
Manutengao de elevador
Aquisicdo e instalag@o de ar-condicionado
Produtos alimenticios

Servigos elaboracdo de projeto
Fornecimento de café
Fornecimento de GLP

Servigos de internet

Material de escritorio

7.565.480,60
7.251.325,74

167.000,00

48,91%
46,88%
0,75%
0,20%
0,15%
1,03%
0,32%
0,29%
1,08%
0,17%
0,12%
0,07%
0,02%
0,01%
0,01%

Tabela 1 - Dados dos contratos vigentes em 2024 por objeto contratado.

—_— e e e e e N OO0

sim

sim
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao
nao

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os registros referentes aos contratos vigentes em 2024 (Tabela 1) nas SREs revelam uma

clara concentracgao de recursos financeiros em dois tipos especificos de servicos: contratos de apoio

administrativo/técnico e de apoio especializado em engenharia, que juntos representam

aproximadamente 95,79% (48,91% e 46,88% respectivamente) do valor total anual de RS$

15.467.476,18. Esta distribuicdo ndo ¢ aleatoria, mas reflete prioridades operacionais essenciais

para o funcionamento dessas unidades.

Os resultados acima sdo confirmados quando se analisa a dependéncia de servicos

terceirizados com cessdo de mao de obra exclusiva, que correspondem a 29,7% dos contratos (22

de 74). Esta concentracao de recursos em contratos de terceirizacao alinha-se a tendéncia observada

na administracdo publica brasileira que, segundo Santos, Andrade e Lima (2019), adota a
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flexibilizagdo na prestagdo de servigos como estratégia para atender a crescente demanda social e
tornar as organizagdes mais ageis.

A elevada dependéncia de contratos com cessdao de mao de obra exclusiva intensifica os
desafios de fiscalizagdo, pois estes exigem acompanhamento detalhado devido as
responsabilidades solidaria e subsididria da Administra¢ao Publica. Como enfatiza Cardoso (2024),
o acompanhamento de encargos trabalhistas e previdenciarios ¢ fundamental na fiscalizacao
contratual, pois a Administragdo Publica pode ser responsabilizada por irregularidades. Quanto aos
encargos trabalhistas, responde apenas por omissao fiscal comprovada, enquanto nas obrigagdes
previdencidrias vigora a responsabilidade solidaria, permitindo a cobranca direta de débitos ndo
quitados pela contratada. Este cendario exige que os fiscais implementem mecanismos de
monitoramento continuo, especialmente em contratos com cessao de mao de obra para atividades
nao finalisticas da institui¢ao (Cardoso, 2024).

A concentracdo de recursos em contratos de terceirizagdo com cessdo de mao de obra
reforca a necessidade de estruturacdo dos mecanismos de controle da governanga publica previstos
pelo TCU (2020a; 2020b), especialmente no que se refere a gestdo de riscos e ao controle
preventivo. As contratagdes publicas devem submeter-se a praticas continuas € permanentes de
gestdao de riscos, inclusive mediante adog¢do de recursos de tecnologia da informagdo. A
International Federation of Accountants (IFAC, 2014) reforca que a boa governanca no setor
publico compreende os arranjos para garantir que os resultados pretendidos sejam alcangados no
interesse publico, fundamentando-se nos principios de integridade, gestao de riscos, transparéncia
e accountability eficaz, principios diretamente aplicaveis ao contexto das SREs analisadas.

Esta analise dos contratos vigentes nas SREs ¢ fundamental para compreender a
complexidade da gestdo contratual nestas instituicdes, demonstrando como a concentragdo de
recursos em determinados tipos de contratos, especialmente aqueles com cessdo de mao de obra
exclusiva, demanda uma abordagem estruturada de fiscalizagdo. Tais dados refor¢gam a necessidade
de capacitacdo continua dos fiscais para garantir o acompanhamento eficaz desses contratos,
proteger a Administragdo de responsabilidades subsididrias e solidarias e para assegurar a
qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Neste contexto de alta complexidade e concentracdo de recursos, um aspecto operacional
emerge como potencial fragilidade no sistema de fiscalizagdo: a designacdo e atuacdo de fiscais

substitutos. Dessa forma, a analise da realidade nas SREs quanto a questdo do fiscal de contrato
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substituto revela-se fundamental para compreender as lacunas existentes na gestdo contratual. A
Tabela 2 a seguir, demonstra qual a situacdo atual nesse aspecto, evidenciando os desafios

enfrentados na garantia de uma fiscalizag¢do continua e eficaz.

Tabela 2 - Fiscal de contrato substituto nas SREs.

Apoio administrativo e técnico 7.565.480,60 11 6 55 4 36 1 9
Apoio especializado (engenharia) 7.251.325,74 11 6 55 4 36 1 9
Servigos impressao e assisténcia 116.599,62 11 5 45 5 45 1 9
Servigos postais 30.419,54 11 0 0 8 73 3 27
Servicos telefonia 22.440,02 11 1 9 4 36 6 55
Manutenc¢ao de ar-condicionado 160.087,09 5 2 40 3 60 0 0
Monitoramento eletronico 50.048,04 4 1 25 3 75 0 0
Manutengao de elevador 44.751,53 3 0 0 3 100 0 0
Aqulglgﬁo e instalagdo de ar- 167.000,00 1 1 100 0 0 0 0
condicionado

Produtos alimenticios 25.772,00 1 1 100 O 0 0 0
Servicos elaboragao de projeto 18.200,00 1 1 100 O 0 0 0
Fornecimento de café 10.609,20 1 1 100 O 0 0 0
Fornecimento de GLP 2.416,00 1 0 0 1 100 0 0
Servicos de internet 1.486,80 1 1 100 O 0 0 0
Material de escritorio 840 1 1 100 O 0 0 0

Legenda: N.° corresponde ao niimero absoluto de respostas recebidas e % (percentual) representa a
frequéncia dessas respostas.
Fonte: dados da pesquisa (2026).

A analise da Tabela 2 revela um cenario preocupante nas SREs analisadas, evidenciando
lacunas significativas na gestao contratual. Apenas 37% dos contratos (27 de 74) possuem um fiscal
de contrato substituto identificado, enquanto 47% (35 contratos) ndo contam com essa figura, e
16% (12 contratos) sdo classificados como "ndo se aplica", indicando contratacdes centralizadas
sem fiscais nas SREs.

Essa auséncia de substitutos representa um ponto critico, especialmente considerando que
a continuidade da fiscalizacdo ¢ comprometida em casos de impedimento do fiscal titular.

Contratos de alto valor, como os de apoio administrativo e técnico, que totalizam R$ 7.565.480,60,
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seguido pelo apoio especializado engenharia com total de 7.251.325,74, possuem cada um apenas
55% de cobertura por substitutos, o que eleva os riscos de irregularidades e mé execugao.

Do ponto de vista tedrico, conforme discutido por Silva e Paulo (2024), a fiscalizagao de
contratos administrativos ¢ um pilar essencial para assegurar a conformidade com os principios do
direito publico, como legalidade, eficiéncia e interesse publico. A auséncia de um fiscal substituto,
como observado nos dados, contraria as diretrizes da Lei n.° 14.133/2021, que, em seu art. 117,
reforga a obrigatoriedade de designacao de fiscais para o acompanhamento continuo dos contratos
(Brasil, 2021).

Santos (2021) também alerta que a falta de pessoal qualificado para fiscalizagdo pode
resultar em prejuizos financeiros e ineficiéncia do servigo publico, uma problematica que se
materializa nas SREs analisadas. Além disso, Motta (2004) enfatiza que a fiscalizacdo ¢ um dever
institucional imprescindivel da Administragdo Publica, sendo sua interrup¢ao ou auséncia uma
falha grave que pode levar a lacunas no monitoramento, dificultando a identificagdo de
descumprimentos contratuais € comprometendo a accountability da gestao publica.

Essa fragilidade na designacao de fiscais substitutos dialoga diretamente com os principios
de governanca publica deliberados pelo TCU (2020a), especialmente no que se refere ao
mecanismo de lideranga, que pressupde o estabelecimento de um modelo de governanga claro, com
defini¢do de responsabilidades e papéis institucionais. Conforme Dias e Cario (2014), a governanga
publica constitui uma estratégia reformista cuja capacidade estd diretamente relacionada a
competéncia estatal de coordenar as relacdes entre os diversos atores sociais, sendo a cooperacao
e a coordenac¢do elementos centrais nesse modelo. Assim, a caréncia de fiscais substitutos nao
apenas expoe fragilidades operacionais, mas também vai de encontro as exigéncias normativas e
aos principios de boa governanga. Tal cenario demanda agdes pontuais para garantir a designacao
de agentes preparados e a continuidade do controle contratual.

Complementarmente, a analise dos questionarios respondidos pelas 11 Superintendéncias
Regionais de Ensino (SREs) revela deficiéncias significativas nos mecanismos de fiscalizacdo
contratual, incluindo a elaboragao de relatorios de monitoramento. Dos 74 contratos analisados,
que totalizam R$ 15.467.476,18 em 2024, apenas 22% (16 contratos) possuem relatorios de
monitoramento registrados, enquanto 65% (48 contratos) ndo contam com esse instrumento

essencial de controle, e 14% (10 contratos) representam casos nao aplicadveis ou sem resposta.
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Esta baixa adesdo ao monitoramento formal compromete a fiscalizacao efetiva,
contrariando o que Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022) define como indispensavel para
identificar falhas na execugdo contratual e proteger o interesse publico. A Lei n.° 14.133/2021
reforga esta obrigagdo ao estabelecer o fiscal como primeira linha de defesa na gestao publica
(Brasil, 2021). Como observam Lopes e Marra (2022), a auséncia de instrumentos como relatorios
de monitoramento constitui falha grave que compromete a eficiéncia administrativa.

A auséncia de relatérios de monitoramento em 48 contratos, representando 65% dos
contratos analisados representa uma ruptura direta com o principio da transparéncia, que, segundo
o TCU (2020a), exige que a organizacdo assegure transparéncia ativa e passiva as partes
interessadas, respondendo proativamente as demandas por informagao da sociedade. A auséncia
de registros formais inviabiliza, portanto, ndo apenas o controle interno, mas também o exercicio
do controle social, alicerce fundamental da governanca publica democratica (Bevir, 2011).

A caréncia de registros formais identificada como resposta ao questionario corrobora os
desafios apontados por Meyer e Braatz (2023), que destacam como a auséncia de documentacao
dificulta a aplicagdo de sangdes ¢ o controle efetivo. Ferreira et al. (2017) complementam que esta
falta de controle na execugao contratual resulta em desperdicio de recursos publicos e ineficiéncia
administrativa, evidenciando a necessidade de implementagdo de praticas sistematicas de
monitoramento e capacitagdo de fiscais nas SREs.

Para aprofundar esta analise, foram examinados os poucos exemplares de relatorios de
monitoramento disponibilizados. Duas SREs compartilharam documentos de acompanhamento
contratual (Doc. 1, 2, 3 e 4), permitindo uma avaliagdo qualitativa desses instrumentos. Da andlise
desses acompanhamentos foi possivel identificar que o principal objetivo desses relatorios se
limitava a conferéncia dos servigos realizados. Dois relatorios se referiam a contratagdes continuas
e que exigiam alguma conferéncia da execugdo dos servigos e nos demais dois casos incluia a
conferéncia de bem de capital adquirido e sua correta instalagdo para o funcionamento regular.

Da analise do documento identificado como Relatorio circunstanciado — fiscalizagao de
contratos (Doc. 1) disponibilizado pela SRE 1, referente a fiscalizagdo de um contrato cujo objeto
foi a aquisicdo e instalagdo de 50 aparelhos de ar-condicionado na unidade. Assinado por dois
fiscais, o relatério descreve atos de fiscalizagdo realizados ao longo de 2023, abrangendo
acompanhamento fotografico, instalacao e desinstalagdo de equipamentos, limpeza de tubulagcdes

e verificacao de funcionamento pos-instalacao. Este documento ilustra a aplica¢do dos principios
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de fiscalizagdo contratual da Lei n.° 14.133/2021, que, segundo Brasil (2021), posiciona os fiscais
como agentes estratégicos na garantia de conformidade e transparéncia na execugdo de contratos
publicos.

Um aspecto positivo do Doc. 1 ¢ a ausé€ncia de irregularidades significativas nas etapas
fiscalizadas, com registros detalhados dos atos praticados e resolugdo 4gil de pequenas
inconsisténcias pela contratada, ap6s solicitacao dos fiscais. Isso demonstra 0 compromisso com o
monitoramento continuo, alinhado a visdao de Lopes e Marra (2022) sobre a necessidade de
acompanhamento rigoroso para proteger o interesse publico. Contudo, o relatoério omite
verificagdes de obrigagdes trabalhistas, previdenciarias ou fiscais da contratada, uma lacuna que,
conforme Marinho et al. (2018), compromete a supervisao integral e pode refletir desafios como
sobrecarga de trabalho ou falta de capacitacdo, apontados por Silva e Almeida (2023).

Complementarmente, o Relatorio circunstanciado — fiscalizacdo de contratos (Doc. 2),
também da mesma SRE, aborda um aditivo ao mesmo contrato, com a aquisi¢ao e instalagdo de 8
aparelhos adicionais de ar-condicionado. Assinado pelo fiscal titular, o documento cobre os meses
de maio e junho de 2024, detalhando o acompanhamento do recebimento e instalacdo dos
equipamentos, com registro fotografico no Sistema Eletronico de Informacdes (SEI). Este aditivo
reflete a continuidade do esforco de fiscalizacdo, destacando a adaptagdo as necessidades da
unidade por meio de ajustes contratuais, um aspecto que reforga a relevancia da gestdo dinamica
na Administragdo Publica.

Durante a instalacdo dos novos aparelhos, o Doc. 2 identifica uma irregularidade
relacionada a perfuragdo de tubulagdes, prontamente reportada e resolvida com autorizagdo do
proprietario do imovel as suas expensas. Essa atuag¢do proativa do fiscal demonstra a importancia
de uma comunicacao eficaz entre as partes, embora a auséncia de mencao a sangdes ou registros
formais detalhados, como sugerido por Meyer e Braatz (2023), limite a possibilidade de embasar
penalidades futuras. Similar ao Doc. 1, ndo hé referéncia a obrigagdes trabalhistas, previdenciarias
ou fiscais da contratada, refor¢ando a persisténcia de lacunas na fiscalizacao abrangente.

Dando continuidade a analise de outros relatorios da Superintendéncia Regional de Ensino
(SRE), segue a avaliacdo dos documentos identificados como Doc. 3 e Doc. 4, pertencentes a SRE
2. O Doc. 3 (Relatorio de Ocorréncias), gerado pela SRE em 17/04/2025, registra o monitoramento
de seguranca entre 17/03/2025 e 17/04/2025. Produzido por um sistema de vigilancia 24 horas, o

documento detalha testes periddicos e acessos as instalagdes, com identificagdo precisa de usuarios
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e horérios, demonstrando um controle sistematico que se alinha ao dever de fiscalizagdo contratual
defendido por Motta (2004).

Este instrumento reflete praticas de monitoramento consistentes com os principios de
transparéncia e controle previstos na Lei n.° 14.133/2021 (Brasil, 2021), além de corresponder a
necessidade de acompanhamento continuo para garantir o cumprimento contratual, como preconiza
Ferreira et al. (2017). A auséncia de irregularidades no periodo analisado sugere conformidade na
execugao, aspecto valorizado por Santos (2018) em seus estudos sobre gestao contratual.

Entretanto, o relatorio apresenta limitagdes significativas: restringe-se a aspectos técnicos,
omitindo verificagdes de obrigagdes trabalhistas, previdenciarias e fiscais da contratada,
comprometendo a supervisdo integral destacada por Marinho er al. (2018). A auséncia de
informagdes contratuais basicas (numero, objeto, vigéncia) dificulta a avaliagdo de conformidade
com clausulas especificas, fragilidade criticada por Lopes e Marra (2022) quanto a supervisao
quantitativa e qualitativa. Adicionalmente, a falta de referéncia a sistemas integrados sugere
dependéncia de processos manuais, aumentando riscos operacionais conforme alertam Vaz, Paulo
Sobrinho e Malpass (2022).

O Plano de Manutencdao Operagdo e Controle (Doc. 4) constitui um relatdrio técnico de
manutengdo preventiva de equipamentos de ar-condicionado realizado em 25/03/2025 na SRE 2.
Elaborado em conformidade com a Lei Federal n.° 13.589/2018 e a Portaria do Ministério da Saude
n.° 3525, Norma Brasileira Regulamentadora (NBR) n.° 14679 da Associagado Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), o documento apresenta um checklist detalhado que verifica funcionamento,
limpeza de filtros, vazamentos, aplicacdo de antibactericidas, inspecao de turbinas, componentes
elétricos e nivel de ruido, utilizando uma legenda clara para indicar conformidade (C), nao
conformidade (NC) ou ndo aplicabilidade (NA).

Este instrumento reflete a aplicacio de normativas especificas para sistemas de
climatizacdo, alinhando-se as exigéncias da Lei n.° 14.133/2021 quanto a protecdo de recursos
publicos e as consideragoes de Marinho et al. (2018) sobre saude publica e seguranca. A
abrangéncia do checklist e sua metodologia de avaliagdo facilitam a rastreabilidade da execucao
do servigo, correspondendo as boas praticas de fiscalizagcdo destacadas por Lopes e Marra (2022).

Contudo, o documento apresenta fragilidades significativas: a auséncia da assinatura do
fiscal de contratos compromete a formalizagdo da supervisdo administrativa, contrariando as

recomendacdes de Cardoso (2024) e Oliveira (2024) sobre a participacdo ativa do fiscal no
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recebimento do objeto contratual. A falta de dados quantitativos e de verificacdo de obrigacdes
legais da contratada reflete desafios institucionais como capacitagdo técnica insuficiente e
sobrecarga funcional, problemas identificados por Barbosa ef al. (2024) e Silva e Almeida (2023).
Adicionalmente, a omissao de detalhes contratuais limita a avaliacdo de conformidade, aspecto
criticado por Lopes e Marra (2022) quanto aos parametros de supervisdo qualitativa e por Ferreira
et al. (2017) no que tange a necessidade de dominio técnico especifico para fiscalizacdo eficaz.

A andlise dos documentos das SREs 1 e 2 revela um cenério de conformidade parcial na
execugao de servigos, porém com lacunas significativas no processo fiscalizatorio. O Doc. 1 e Doc.
2 demonstram um acompanhamento detalhado da instalacdo de equipamentos, enquanto o Doc. 3
evidencia regularidade no monitoramento de seguranca ¢ o Doc. 4 apresenta alinhamento com
normativas de manutencdo de climatizacdo. Contudo, todos os documentos evidenciam
fragilidades estruturais que comprometem a eficacia da fiscalizagao.

Persistem como entraves a supervisdo eficaz a sobrecarga funcional, deficiéncias na
capacitagdo técnica e limitagdes tecnoldgicas (Silva; Almeida, 2023; Vaz; Paulo Sobrinho;
Malpass, 2022). A auséncia de verificacdo de obrigagdes legais nos documentos analisados reflete
problemas institucionais de preparo técnico e infraestrutura inadequada, conforme apontado por
Meyer e Braatz (2023). Embora a Lei n.° 14.133/2021 amplie as responsabilidades fiscalizatorias,
sua implementacao pratica encontra barreiras operacionais como caréncia de ferramentas de gestao
e acimulo de fungdes, impactando a supervisao integral dos contratos (Oliveira, 2024).

As fragilidades identificadas nos documentos analisados refletem, em ultima instancia,
lacunas nos mecanismos de governanga publica das SREs, especialmente no que se refere as
praticas de eficiéncia e eficacia. Conforme Kissler e Heidemann (2006), a governanga publica
agrupa, em novos arranjos de atores, exigindo que os agentes publicos atuem de forma coordenada
e orientada para resultados. Nesse sentido, Ferreira e Carissimo (2024) sintetizam que a governanga
publica, quando efetivamente implementada, pode ser uma ferramenta para melhorar a eficiéncia
na gestdo de contratos administrativos, promovendo transparéncia e alinhada as necessidades da
sociedade.

A capacitagdo técnica, elevada a condicdo de obrigacdo legal pela Lei n.° 14.133/2021
(Almeida, 2024), representa estratégia fundamental para superar estas limitagdes. O investimento

em formacdo continuada, conforme defendem Coelho e Retexin (2024), constitui elemento
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essencial para promover uma gestao agil e proteger efetivamente o interesse publico no contexto
especifico dos documentos examinados.

Por fim, os relatorios de monitoramento disponibilizado pelas SRE 1 ¢ SRE 2, demonstram
um esfor¢o notavel de conformidade com as exigéncias de fiscalizagdo no contexto pos-Lei n.°
14.133/2021. Contudo, evidenciam fragilidades operacionais, como a auséncia de registros sobre
verificagdes além do escopo técnico nos documentos analisados, sendo importante ressaltar que
nao se tem conhecimento, a partir do material disponibilizado para este estudo, se tais verificagdes
(obrigagdes trabalhistas, previdenciarias ou fiscais) sdo realizadas em outros momentos ou por
meio de instrumentos ndo apresentados.

Paralelamente, a adocdo de ferramentas tecnoldgicas, como sugerido por Vaz, Paulo
Sobrinho e Malpass (2022), poderia aprimorar a gestdo e o monitoramento de todas as dimensoes
contratuais, reduzindo riscos de omissdes. Esses casos praticos (Doc. 1, 2, 3 e 4) refletem tanto os
avancos quanto os desafios persistentes na gestdo contratual nas SREs, sinalizando a necessidade
de politicas integradas que articulem normativas legais, formagdo de pessoal e modernizacao
administrativa para assegurar a plena efetividade da fiscalizacao.

As discussdes teoricas especificas destacam a necessidade de capacitacao e ferramentas
tecnologicas para superar fragilidades operacionais e técnicas, enquanto a discussdo conjunta
refor¢a os desafios comuns da fiscalizacdo pos-Lei n.° 14.133/2021, como sobrecarga e falta de
preparo. Politicas integradas de formagdo e modernizacdo administrativa sdo essenciais para
mitigar esses entraves.

Para compreender como esses desafios se manifestam na pratica e identificar oportunidades
concretas de intervencdo, torna-se fundamental conhecer o perfil dos agentes responsaveis pela
fiscalizacdo contratual nas SREs. A caracterizacdo sociodemografica e profissional desses
servidores oferece percepcdes valiosas sobre suas capacidades, limitacdes e necessidades
especificas, permitindo contextualizar os achados documentais e propor solugdes alinhadas a

realidade institucional.

4.2.1 Analise das questdes sociodemograficas e perfil profissional

A anélise dos dados coletados por meio do Google Forms e das entrevistas semiestruturadas

possibilitou a construcdo de um perfil detalhado dos servidores que desempenham a funcdo de
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fiscais de contratos nas Superintendéncias Regionais de Ensino. Inicialmente, apresenta-se nas

Tabelas 3 e 4 o perfil sociodemografico e profissional dos 29 respondentes ao questionario,

permitindo uma caracterizacao abrangente destes profissionais.

Tabela 3 - Perfil sociodemoiréﬁco dos resiondentes.

S Feminino 7
exo Masculino 22

26 a 35 anos 2

36 a 45 anos 15

ldade 46 a 55 anos 6
Acima de 56 anos 6

Ensino Médio 2

. Superior 6
Escolaridade Pés-graduagdo 20
Mestrado 1

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os dados revelam (Tabela 3) uma predominancia de servidores na faixa etaria de 36 a 45

anos (52%, 15 respondentes), do sexo masculino (76%, 22 respondentes) e com pds-graduagao

(69%, correspondendo a 20 respondentes).

Tabela 4 - Perfil iroﬁssional dos resiondentes.

Técnico Educacional - TDE 15

Analista Educacional - ANE 8

Cglr fgﬁgu Supervisor Regional de Ensino 4
Diretor Administrativo e Financeiro 1

Coordenador de Rede Fisica 1

Até 3 anos 4

Tempo de 4 a9 anos 3
trabalho na 10 a 15 anos 6
SRE 16 a 20 anos 9
Acima de 21 anos 7

Menos de 1 ano 8

Tempo de Entre 1 e 3 anos 7
trabalho na Entre 4 ¢ 5 anos 3
fun¢ao Superior a 6 anos 6
Nao sabe precisar 5

Fonte: dados da pesquisa (2026).
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Conforme demonstrado na Tabela 4, a maioria ocupa cargos como Técnico Educacional
(52% - 15 respondentes) e Analista Educacional (28% - 8 respondentes), em relagdo ao tempo de
servigo na SRE, observa-se que 76% dos respondentes possuem mais de 10 anos de experiéncia na
institui¢ao, sendo 6 respondentes com 10 a 15 anos, 9 com 16 a 20 anos ¢ 7 respondentes com tempo de
trabalho na SRE superior a 21 anos. O que sugere um perfil de servidores com significativa trajetoria
profissional no setor publico educacional.

Os dados indicam que 52% dos respondentes possuem até 3 anos de experiéncia como
fiscais de contratos, compreendendo 8 com periodo de experiéncia inferior a 1 ano e 7 respondentes
com periodo entre 1 e 3 anos de experiéncia. Este resultado sugere uma relativa inexperiéncia de
parte significativa dos fiscais, o que pode estar relacionado aos desafios enfrentados no
desempenho da funcdo. Esses achados indicam que, embora os servidores possuam experiéncia
significativa no setor publico, a atuacdo na fiscalizacdo pode demandar maior suporte técnico e
capacitacdo especifica, como defendido por Almeida (2024), que aponta a necessidade de
experiéncia pratica, formacao técnico-académica compativel e certificagdo por escolas de governo
como eixos complementares para a selegdo de fiscais.

Quanto as atividades fiscalizatorias dos contratos administrativos das SREs, nota-se que a
maioria dos fiscais gerencia um numero reduzido de contratos, com 31% (9 respondentes)
fiscalizando apenas 1 contrato e 38% (11 respondentes) acompanhando de 2 a 3 contratos e 17%
(5 respondentes) fiscalizam um numero superior a 4 contratos. No entanto, 14% (4 respondentes)
ndo sabem precisar a quantidade de contratos sob sua responsabilidade, o que sugere uma possivel
falta de clareza ou organiza¢@o no processo de designagao.

Em relagdo aos tipos de contratos fiscalizados, 51% (20 respostas) referem-se a servicos,
enquanto 18% (7 respostas) envolvem servico com cessdo de mao de obra, indicando a
predominancia de contratos de prestacdo de servigcos nas SREs. Essa distribuicdo pode agravar a
sobrecarga de trabalho, especialmente quando os fiscais acumulam fung¢des ordinarias com as
atividades de fiscalizagdo, conforme apontado por Cruz e Souza (2021) e Silva e Almeida (2023).
A sobrecarga ¢ intensificada pela auséncia de uma distribuicdo racional do trabalho, com
designacdes desiguais de contratos entre os servidores (Meyer; Braatz, 2023), um problema que
parece refletido na incerteza de alguns respondentes sobre o nimero de contratos que gerenciam,

aliado ao fato de alguns servidores fiscalizarem mais de 4 contratos administrativos.
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Essa realidade dialoga diretamente com os principios de governanga publica regulado pelo
TCU (2020a), especialmente no que se refere ao mecanismo de lideranca e ao estabelecimento do
modelo de governanga, definido como a representagdo clara e publica de como funciona a
governanga na organizacao, conferindo previsibilidade, transparéncia e direcionamento a atuacao
de todos os agentes envolvidos na gestdo publica. A auséncia de clareza sobre o numero de
contratos sob responsabilidade de cada fiscal e a distribuicdo desigual de atribui¢des evidenciam
lacunas nesse modelo, comprometendo a coordenagao institucional que, conforme Dias e Cario
(2014), ¢ elemento central da governanca publica.

Dando continuidade a andlise e discussao dos resultados, seguem os dados coletados através
das entrevistas semiestrutura realizadas com 09 participantes da pesquisa. Antes de ser iniciada a
analise tematica das entrevistas, ¢ pertinente destacar as caracteristicas dos nove participantes,
identificados como E1 a E9 de acordo com a ordem cronolédgica das entrevistas, que compdem uma

das bases de dados primaria desta pesquisa, conforme apresentado na Tabela 5, a seguir:

Tabela 5 - Perfil dos entrevistados.

58 anos Pos-graduacio ANE 19 anos 5 anos Sim 3
45 anos Poés-graduagdo ANE 12 anos 6 anos Sim 4
57 anos Pos-graduacdo TED 12 anos  Cercade 1 ano Sim Nao sabe precisar
46 anos Ensino Médio TED 19 anos Nao sabe precisar Sim Nao sabe precisar
67 anos Superior TED 10 anos Inferior a 1 ano Sim 3
41 anos Superior TED 10 anos 5 anos Sim 4
47 anos Pos-graduagdo ANE 21 anos 4 anos Sim 3
42 anos Poés-graduagdo TED 19 anos 14 anos Sim 5
35 anos Mestrado ANE 1ano 1 ano Sim 1

Fonte: dados da pesquisa (2026).

A amostra (Tabela 5) apresenta diversidade em termos de idade (variando de 35 a 67 anos,
com média aproximada de 48,7 anos), escolaridade (de Ensino Médio a Mestrado, com
predominancia de P6s-Graduagdo) e cargos ocupados nas Superintendéncias Regionais de Ensino

(SREs) de Minas Gerais, sendo majoritariamente Analista Educacional (ANE) e Técnicos de
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Educacdo (TED). O tempo de atuacao nas SREs varia de 1 a 21 anos (média de cerca de 13 anos),
enquanto o tempo como fiscal de contratos ¢ mais curto e, em alguns casos, impreciso (de menos
de 1 ano a 14 anos, com média aproximada de 4,1 anos entre os que informaram). Todos os
entrevistados desempenham outras atividades além da fiscalizagdo, e o nimero de contratos sob
sua responsabilidade varia de 1 a 5, com alguns participantes sem conhecimento exato sobre essa
quantidade.

Essa heterogeneidade reflete a complexidade do ambiente de trabalho nas SREs, onde
servidores com diferentes formagdes e experiéncias acumulam fungdes diversas, muitas vezes sem
clareza sobre suas responsabilidades especificas como fiscais. A predominancia de escolaridade
elevada (7 dos 9 com Superior ou P6s-Graduagao) contrasta com a falta de capacitagdo especifica
para a fiscalizagdo, como serd discutido adiante, sugerindo que o potencial técnico dos servidores
nao esta sendo plenamente aproveitado devido a auséncia de formagao direcionada. Além disso, o
tempo reduzido de experiéncia como fiscal, aliado a sobrecarga de funcdes, corrobora os desafios
estruturais identificados na literatura, como a sobrecarga de trabalho e a falta de apoio institucional
(Oliveira, 2024; Silva; Almeida, 2023).

O perfil dos entrevistados evidencia um descompasso entre as exigéncias normativas da Lei
n.° 14.133/2021 e a realidade operacional das SREs. O fato de todos os entrevistados acumularem
outras atividades além da fiscalizacdo, aliado a imprecisao de alguns sobre o numero de contratos
que gerenciam, aponta para fragilidades no mecanismo de promocao da integridade definido pelo
TCU (2020a) como a defini¢ao e promogao dos padrdes de comportamento esperados dos membros
da instituicao.

A partir do perfil dos fiscais de contratos nas SREs e dos desafios estruturais identificados,
¢ essencial examinar como esses profissionais aplicam seus conhecimentos e executam suas
atividades na pratica. A seguir sdo demonstrados os conhecimentos técnicos e as rotinas de
fiscalizagdo implementadas pelos servidores responsaveis pelo acompanhamento contratual,

revelando como as atribui¢des de fiscalizagdao sdo operacionalizadas no contexto das SREs.

4.2.2 Conhecimento e atividades praticas dos fiscais de contratos nas SREs

A fiscalizagdo de contratos administrativos nas SREs do Estado de Minas Gerais constitui

uma atividade essencial para garantir a eficiéncia, a transparéncia e a conformidade na execugao
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de contratagdes publicas, especialmente apds a promulgacao da Lei n.° 14.133/2021, ao estabelecer
que as regras sobre a atuacao de fiscais e gestores de contratos devem ser regulamentadas por cada
orgdo, assegurando o suporte de orgaos de assessoramento juridico e controle interno (Brasil,
2021). No ambito estadual, o Decreto n.° 48.587/2023 define o fiscal de contratos como a pessoa
designada para monitorar o cumprimento das disposi¢des contratuais, com foco na qualidade da
prestacdo e na adogdo de providéncias para o fiel cumprimento do contrato (Minas Gerais, 2023).

A atividade fiscalizatoria insere-se, de forma indissociavel, no ambito da governanga
publica, cujos principios, transparéncia, integridade, gestio de riscos e accountability?, orientam a
atuacdo dos agentes publicos em todas as etapas do ciclo contratual. Nesse sentido, Oliveira
(2022a) destaca que tdo importante quanto conhecer as atribui¢cdes da fiscalizagdo contratual ¢
compreender o mecanismo de gestdo e governancga, o que faz toda a diferenca nas atribuicdes de
cada agente responsavel pela concretizacdo da contratagdo publica.

Nessa circunstancia, a presente analise, baseada nos dados coletados de 29 respondentes
das SREs por meio de formulario do Google Forms e de 09 participantes da entrevista realizada
através de videoconferéncia utilizando a ferramenta Google Meet, buscam descrever as atribuigdes
executadas como fiscais, 0 momento de sua designac¢do, os critérios de formagado e experiéncia, o
conhecimento das legislagdes que tratam da fiscalizacdo de contrato, dentre outros aspectos
abordados que buscam conectar os achados empiricos aos fundamentos tedricos que sustentam a
relevancia de sua atuacao na gestao publica.

Para sistematizar esse estudo foi realizada uma analise dos 29 respondentes das SREs por
meio do Google Forms. Para a discussao dos resultados relacionados a identificacdo das atividades
praticas desempenhadas pelos fiscais de contratos nas Superintendéncias Regionais de Ensino, a
analise serd conduzida de forma estruturada e légica. Inicialmente, sera abordado o momento da
designacdo dos servidores como fiscais, aspecto que se revela determinante para a qualidade do
acompanhamento contratual, uma vez que a designacao tardia pode comprometer o pleno exercicio

das atribuigdes fiscalizatérias (Grafico 1), seguido por outros procedimentos relacionados ao tema.

2 No presente estudo, o termo accountability é utilizado em sua dimensdo horizontal, compreendida como o controle
exercido por 6rgdos e instancias institucionais sobre outros agentes do poder publico, por meio de mecanismos formais
de fiscalizagdo, supervisao e responsabilizacao.
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Grafico 1 - Momento da designacdao como fiscal de contratos.

Contrato ja vigente
3%

Fase inicial -
planejamento da
licitacdo/contratacao

3%

Fase final -
assinatura do Termeo
de Fiscal de
Contratos
I

Fase intermediaria -
apos licitagao, antes
do contrato
268%

Legenda: Total de respondentes 29, no entanto, cada participante teve mais de uma opgao de resposta.
Fonte: dados da pesquisa (2026).

Quanto a designagdo como fiscais de contratos, conforme os dados do Grafico 1, constata-
se que ocorre majoritariamente na fase final, no momento da assinatura do Termo de Fiscal de
Contratos (37% - 14 respostas), seguida pela fase inicial, durante o planejamento da
licitagdo/contratagdo (31% - 12 respostas), e pela fase intermedidria, ap6s a licitagdo, mas antes da
assinatura do contrato (26% - 10 respostas). Apenas 3% (1 resposta) indicaram designa¢do em
contratos ja vigentes, € outros 3% (1 resposta) ndo souberam precisar o momento. Esses nimeros
sugerem uma distribui¢do variada no momento da designagdo, o que pode impactar a eficdcia da
fiscalizagdo, especialmente quando realizada tardiamente, em contratos ja em execucao.

Sob essa mesma perspectiva, Sarai (2024) defende que o controle do contrato se estende a
todas as etapas das contratagdes publicas, abrangendo desde o planejamento inicial até sua
concretizacdo, quanto a fase de execu¢@o do contrato. A variabilidade observada nos dados levanta
questionamentos sobre a aderéncia a esses critérios € a necessidade de maior padronizacdo no
processo de designagdo, como sugerido por Giroto (2021), que destaca a migragdo para um modelo

baseado em requisitos objetivos e gestdo de competéncias.
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A variabilidade no momento da designacdo dos fiscais representa uma fragilidade
diretamente relacionada ao principio do planejamento, elemento central da governanca das
contratagdes. Almeida (2023) refor¢ca que a NLLC exige providéncias anteriores a celebracao
contratual, como a capacitacdo de pessoal e a definicdo dos procedimentos quanto a fiscalizagao,
o0 que pressupoe a designacao prévia do fiscal ainda na fase de planejamento. A designagdo tardia,
identificada em parcela significativa dos respondentes, compromete a implementagdo dos
mecanismos de controle preventivo e fragiliza a primeira linha de defesa da Administragdo Publica,
comprometendo a previsibilidade e direcionamento institucional.

No que tange a formagdo e experiéncia dos fiscais no momento da designagdo, 28% (11
respondentes) afirmaram exercer atribuicdes relacionadas a licitagdes e contratos antes da
designacdo, enquanto 16% (6 respondentes) possuiam formacdo compativel com a atividade de
fiscalizacdo. Nenhum servidor possuia qualificagdo com certificacdo profissional emitida por
escolas de governo. E surpreendentes 42% (16 respondentes) nao tinha nenhuma experiéncia ou
formagao ou qualificagdo certificada na area de fiscalizagdo quando designados como fiscais de
contratos e outros 8% (3 respondentes) ndo souberam precisar.

Esses dados indicam que a maioria dos fiscais pode nao atender plenamente aos trés eixos
de sele¢do propostos por Almeida (2024), a experiéncia pratica, formagao técnico-académica e
certificagcdo, o que pode comprometer a qualidade da fiscalizacdo. Ferreira et al. (2017) reforcam
que a Administracdo Publica deve designar fiscais com perfil adequado, demonstrando
conhecimento e habilidades para conduzir a execucao dos contratos, um desafio evidente frente
aos nimeros apresentados, que sugerem lacunas na preparagdo dos servidores para assumir tais
responsabilidades.

A auséncia de critérios técnicos claros para a designacao de fiscais contraria, ainda, o que
Dias (2023) define como condigdo essencial da boa governanca nas contratacdes: que 0s
profissionais responsaveis pela fiscalizagdo ocupem suas posi¢des por escolhas técnicas, baseadas
em aptiddo, integridade, conhecimento e capacitacdo. O art. 169 da Lei n.° 14.133/2021 ¢
categorico ao determinar que os agentes da primeira linha de defesa sejam devidamente capacitados
para o exercicio de suas fung¢des (Brasil, 2021), exigéncia que, a luz dos dados levantados, ainda
ndo se encontra plenamente atendida nas SREs pesquisadas.

O conhecimento das atribuicdes de fiscal de contratos, conforme os dados coletados ¢

adquirido de maneira predominantemente informal, com 28% (11 respondentes) obtendo
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informagdes por meio da chefia imediata e 25% (10 respondentes) através de colegas de trabalho.
Apenas 10% (4 respondentes) mencionaram capacitacdo, cursos ou treinamentos como fonte de
aprendizado, enquanto 23% (9 respondentes) recorreram a leitura de legislagdes, 8% (3
respondentes) tiveram conhecimento através de documento interno da SEE e 8% (3 respondentes)
desconhecem completamente suas atribuigoes.

Esses numeros revelam uma lacuna significativa em iniciativas formais de formagao,
contrastando com as recomendagdes de Almeida (2024), que destaca a importancia de trés eixos
complementares na selecdo e preparagdo de fiscais: experiéncia pratica, formagdo técnico-
académica e certificagdo por escolas de governo. A dependéncia de fontes informais para o
aprendizado, como colegas e chefias, sugere a auséncia de uma estrutura sistematica de
capacita¢do, um entrave também apontado por Marinho ef al. (2018), que defendem a aplicagdo de
conceitos de aprendizagem para disseminar conhecimento e aprimorar habilidades dos fiscais. A
auséncia de uma politica institucional estruturada de capacitacdo para fiscais, representa um dos
principais desafios da boa governanga nas organizagdes publicas, em especial nas SREs
pesquisadas.

Em relagdo ao entendimento das clausulas contratuais pelos fiscais de contratos, esses dados

estdo apresentados no Grafico 2.

Grafico 2 - Conhecimento das clausulas contratuais.

10% (3)

7% (5)

m Insuficiente - Desconheco totalmente
m Superficial - conheco apenas dados da empresa

520 (15}~ m Mediano - conheco parcialmente o contetido
(15 m Completo - conheco todas as clausulas

“21% (6)

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os dados constantes no Grafico 2 indicam que 52% dos respondentes possuem um

conhecimento mediano, ou seja, parcial, das clausulas dos contratos que fiscalizam, enquanto
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apenas 21% afirmam ter conhecimento completo, 17% desconhecem totalmente as clausulas, e
10% possuem um conhecimento superficial, limitado aos dados da empresa contratada. Esses dados
evidenciam uma barreira critica a fiscalizagdo eficaz, uma vez que o Decreto n.® 48.587/2023
estabelece a fiscalizacdo integral das clausulas e a verificagdo documental como fungdes
estratégicas do fiscal (Minas Gerais, 2023). A falta de conhecimento sobre o contetido contratual,
como alertado por Oliveira (2024, p. 93), pode transformar o fiscal em um mero "carimbador de
documentos", comprometendo a verificagao in loco do cumprimento quantitativo e qualitativo dos
contratos, o que impacta diretamente a eficiéncia da gestdao publica.

O conhecimento parcial ou inexistente das clausulas contratuais por parte dos fiscais
compromete diretamente o principio da accountability, que, segundo a IFAC (2014) e o TCU
(2020a), implica que a lideranca assegure mecanismos de prestacdo de contas e responsabilizagao
em contexto de transparéncia. O IBGC (2023) reforca que os principios de integridade e
transparéncia orientam os agentes a superarem a mera observancia dos preceitos legais, com vistas
a geracdo de valor sustentavel para a organizacdo e para a sociedade, condicdo que pressupoe,
necessariamente, o pleno conhecimento das obrigagdes contratuais sob sua responsabilidade.

A percepcao sobre a complexidade das atividades de fiscalizacdo, mostra que 59% (17
respondentes) consideram as tarefas de média complexidade, enquanto 10% (3 respondentes) as
classificam como de alta complexidade e 7% (2 respondentes) como de baixa complexidade. Além
do mais, 21% (6 respondentes) ndo souberam precisar, € 3% (1 respondente) afirmou que a
complexidade depende do objeto do contrato. Esses achados corroboram a visdo de Bedin, Fontes
e Braatz (2020), que descrevem um amplo conjunto de atribui¢cdes fundamentais dos fiscais,
incluindo acompanhamento quantitativo e qualitativo, registro de ocorréncias que demandam
conhecimento técnico especializado e senso de responsabilidade. A percepcao de meédia a alta
complexidade reflete a diversidade de contratos fiscalizados nas SREs e a necessidade de
competéncias especificas, como apontado por Barbosa et al. (2024).

Como referéncia para as atividades desempenhadas pelos fiscais, foram disponibilizadas no
questionario as op¢des de atribuicdes descritas nos incisos I a VIII do artigo 16 do Decreto n.°
48.587/2023 (Minas Gerais, 2023). Na Tabela 6 apresentada, ¢ possivel verificar a quantidade de
respostas fornecidas pelos fiscais de contratos com base nesse critério, abrangendo também outras

atividades realizadas por eles em suas rotinas diarias.
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Tabela 6 - Atribuicdes executadas pelos fiscais de contratos.

I  Presta apoio e repassa informagoes pertinentes para gestor do contrato 14 9,86
I  Fazregistro das ocorréncias relacionadas a execucao do contrato 12 8,45
IIT  Emite notificagdes para o contratado quando identifica incorregoes 10 7,04
v Infqrma ao gestor do contrato - em tempo habil - situagdes que demandam 13 9,15

decisdo que ultrapassem a sua competéncia

v Comunica imediatamente ao gestor do contrato quaisquer ocorréncias que 1 7,75

possam inviabilizar a execuc¢do do contrato

VI Fiscaliza a execu¢do do contrato para que sejam cumpridas as condigdes 71 14,79
estabelecidas

VII Comunica ao gestor do contrato - em tempo habil - o término do contrato 6 4,23
sob sua responsabilidade

VIII Realiza o recebimento provisorio .do objeto do gontrqto - mediantjc termo 2 5,63
detalhado que comprove o cumprimento das exigéncias contratuais
Emite notifica¢des para o contratado quando identifica incorregdes - ] 5,63
definindo prazo para que seja realizada a correcao
Realiza a conferéncia das notas fiscais com o contrato 14 9,86
Confere as documentagdes exigidas no contrato para o pagamento 11 7,75
Certifica o recebimento provisorio e encaminha para o gestor de contrato 8 5,63
Comunica ao setor de compras quando ocorre problema 1 0,70
Naio sabe precisar 5 3,52

Legenda: Total de respondentes 29, no entanto, cada participante teve mais de uma opg¢ao de resposta. O
simbolo % (percentual) na tabela representa a frequéncia das respostas recebidas em relagdo ao somatorio
total de 142 respostas.

Fonte: dados da pesquisa (2026).

A Tabela 6 detalha as atividades realizadas pelos fiscais nas SREs, estando vinculadas as
opgoes iniciais as atribuicdes constantes no Decreto n.° 48.587/2023 (Minas Gerais, 2023) que
regulamenta o tema. Destaque para a fiscalizagdo da execug¢do do contrato para cumprimento das
condicdes estabelecidas (14,79% - 21 respondentes), o apoio ao gestor do contrato com
informacdes pertinentes (9,86% - 14 respondentes) e a conferéncia de notas fiscais com o contrato
(9,86% - 14 respondentes). Outras atribuigdes, como emissao de notificagdes ao contratado (7,04%
sem prazo definido e 5,63% com prazo para correcdo) e comunicacdo de situagdes além da
competéncia ao gestor (9,15%), também aparecem, mas em menor propor¢ao.

Esses dados refletem parcialmente as funcdes estratégicas descritas no Decreto n.°
48.587/2023, como suporte técnico, registro de ocorréncias e notificagao de irregularidades (Minas

Gerais, 2023). No entanto, a baixa frequéncia de algumas atividades, como comunicagdo do

término do contrato (4,23% - 6 respondentes), sugere que nem todas as responsabilidades
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normativas s3o plenamente exercidas, possivelmente devido a sobrecarga de trabalho ou falta de
capacitagdo, como apontado por Barbosa et al. (2024), evidencia lacunas nos mecanismos de
controle que deveriam compor a estrutura de governanca das contratacdes publicas nas SREs.

A andlise das atribui¢des executadas, a luz dos principios de governanga publica, revela que
as atividades mais frequentemente realizadas pelos fiscais concentram-se no controle operacional
imediato, em detrimento de praticas de controle preventivo e gestdo de riscos. Conforme o TCU
(2020Db), gerir riscos representa um instrumento fundamental para o aprimoramento da governanga,
uma vez que possibilita a tomada de decisdes fundamentadas, promove o uso eficiente dos recursos
disponiveis e contribui para o fortalecimento da imagem institucional. Valle, Transmontano e
Gomez (2023) destacam que a eficiéncia e a eficdcia na fiscalizagdo pressupdem a afericao
quantitativa e qualitativa dos servigos prestados, dimensdo que, segundo os dados, ainda ndo ¢
plenamente incorporada a rotina dos fiscais pesquisados.

Ap6s a identificagdo das atividades desempenhadas pelos fiscais, a Tabela 7 apresenta a
frequéncia, variando de nunca a frequentemente e sempre, com que as diferentes acdes de

fiscalizagdo sdo realizadas pelos fiscais de contrato no cumprimento de suas fungdes.

Tabela 7 - Frequéncia das atividades realizadas pelos fiscais.

Consultas as clausulas do(s) contrato(s)

. 5 17 17 59 7 24 0 0
que fiscaliza
Utiliza uma planilha de monitoramento 8 28 12 41 9 31 0 0
Assmg 0 flocumento Termo de 9 31 7 24 1 38 ) 7
Recebimento
Confere o material recebido ou servico 5 17 ] 27 16 56 0 0
executado
Morptora a qualidade dos servigos ) 7 10 34 17 59 0 0
realizados
Contata o preposto da empresa 9 31 12 41 8 28 0 0
Conf;re os documentos e/ou certidoes 15 53 5 17 ] 27 1 3
negativas da contratada
Controla a data de vencimento do(s) 9 31 6 1 1 38 3 10

contrato(s)

Legenda: Total de 29 respondentes para cada atividade realizada e n.° corresponde ao nimero absoluto de
respostas recebidas e % (percentual) representa a frequéncia dessas respostas.
Fonte: dados da pesquisa (2026).
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A analise da Tabela 7 revela variagdes significativas. Por exemplo, 56% (16 respondentes)
conferem materiais recebidos ou servigos executados frequentemente/sempre, enquanto 59% (17
respondentes) consultam as cldusulas dos contratos raramente/eventualmente. Atividades como
controle de certiddes negativas da contratada nunca sdo realizadas por 53% (15 respondentes), o
que pode comprometer a conformidade com encargos trabalhistas e obrigacdes previdenciarias,
responsabilidades destacadas por Cardoso (2024), e expde a Administracdo a riscos de
responsabilizacdo solidaria por débitos previdenciarios nao quitados pela contratada.

A frequéncia com que as atividades fiscalizatérias sao realizadas, comprometem o principio
da accountability, que, segundo Silva e Paulo (2024), implica a presta¢do de contas dos resultados
da execucdo contratual. Essa inconsisténcia no desempenho das tarefas corrobora a critica de
Oliveira (2024) sobre a fiscalizacdo meramente formal, que prioriza aspectos burocraticos em
detrimento da qualidade, e reforca a necessidade de suporte institucional para que os fiscais
desempenhem suas fungdes de maneira equilibrada e independente, como sugerido por Ferreira et
al. (2017).

As inconsisténcias identificadas na frequéncia das atividades fiscalizatdrias refletem, uma
ruptura com o principio de governanga publica relacionada ao controle preventivo, que determina
a adogdo de praticas continuas e permanentes de controle, inclusive mediante uso de tecnologia da
informacao (Brasil, 2021; Cardoso, 2024). Esse cenario reforca a necessidade de implementagao
de um Mapa de Riscos, instrumento definido por Cardoso (2024) como o documento que permite
a administracdo identificar e tratar os principais riscos do procedimento de contrata¢do, definindo
probabilidade de ocorréncia, danos em potencial e acdes preventivas.

Continuando nas atividades executadas pelos fiscais, agora quanto a conferéncia de
documentos especificos da empresa contratada durante a execugdo contratual. As respostas ao
questionario revelam fragilidades na fiscaliza¢dao contratual publica: 18% (10 respondentes) "ndo
sabem precisar" quais documentos verificam e 11% (6 respondentes) declaradamente "nao
realizam conferéncia de documentos”, negligenciando o controle financeiro essencial para prevenir
superfaturamento. Adicionalmente, 16% (9 respondentes) conferem o Certificado de Registro
Cadastral (CRC) emitido pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (SEPLAG) e apenas
2% (1 respondente) verifica "notas Fiscais e detalhamento de custos", e outros 2% (1 respondente)
informa que tais verificagdes nao se aplicam aos contratos que fiscaliza. Estas deficiéncias

o

contrariam a Lei n.° 14.133/2021 que, segundo Almeida (2023), amplia as atribuicdes
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fiscalizatorias para assegurar transparéncia, que desconsidera o que Justen Filho (2005) define
como obrigacdo administrativa de monitoramento rigoroso, evidenciando o que Ferreira et al.
(2017) identificam como falhas estruturais no controle contratual.

Quanto as certidoes negativas (Tributos Federais, FGTS, Débitos Trabalhistas e Fazendas
Estadual e Municipal), que juntas somam 53% das verificagdes, observa-se uma concentracao em
documentos basicos de regularidade fiscal. Esta pratica, embora importante, reflete o que Vaz,
Paulo Sobrinho e Malpass (2022) descrevem como uma abordagem limitada a verificagdao formal
de documentos, sem analise substantiva da qualidade dos servigos prestados. Como destacam os
autores, a fiscalizag¢do contratual ¢ uma atividade de alta complexidade técnica e operacional, que
vai além do cumprimento formal de clausulas, assumindo papel estratégico na garantia da
qualidade dos servigos publicos.

Essa abordagem predominantemente formal e documental, em detrimento de uma
fiscalizagdo substantiva relacionada a qualidade dos materiais entregues e dos servigos executados,
contraria os fundamentos da governanga publica orientada para resultados. Martins e Marini (2014)
sinalizam que a governanca publica ¢ um processo de geracdo de valor publico por meio da
cooperacdo entre agentes privados e publicos, integrando capacidade de governo e orientagdo para
resultados de forma indissociavel.

Com base nas constatacdes ja realizadas, percebe-se que o monitoramento de documentos
e certidoes negativas da contratada poderia ser aprimorado com a implementagdo de um sistema
ou ferramenta especifica para esse acompanhamento. Nesse contexto, foi questionado aos fiscais
sobre quais sistemas internos da SEE/MG sao utilizados como suporte ou fonte de consulta para as
atividades de fiscalizagdo. Os resultados indicam que 39% (15 respondentes) fazem uso do Portal
de Compras, seguido pelo Sistema Integrado de Administra¢do Financeira (SIAFI), utilizado por
18% (7 respondentes), e pelo SEI, mencionado por 8% (3 respondentes). Além disso, 11% (4
respondentes) utilizam o sistema disponibilizado pela propria empresa contratada ou dados
fornecidos pelo equipamento. No entanto, chama atengao que 24% (9 respondentes) afirmaram nao
utilizar sistemas, ndo realizar consultas ou nao souberam especificar, evidenciando deficiéncias
tecnoldgicas que podem comprometer a eficiéncia das atividades de fiscalizagao.

A auséncia de ferramentas adequadas, como alertado por Barbosa et al. (2024), ¢ um
obstaculo significativo a gestdo dos recursos publicos, especialmente em um contexto em que a

fiscalizacao integral das clausulas e a verificagdo documental sdo exigéncias legais (Minas Gerais,
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2023). A adocao de sistemas digitais poderia facilitar o monitoramento e o registro de ocorréncias,
alinhando-se as demandas por modernizacdo da Administragcdo Publica. A inexisténcia de
padronizacao para a realizagdo da fiscalizacdo nas SREs representa, portanto, ndo apenas uma
limitagdao operacional, mas uma lacuna na estrutura de governanga das contratagdes. Compromete
a capacidade institucional de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo contratual de forma eficiente
€ transparente.

Embora os fiscais das SREs ndo disponham de ferramentas padronizadas para o
desempenho de suas fungdes fiscalizatorias, foi realizado um levantamento, por meio do Google
Forms, solicitando que os participantes classificassem, segundo sua percep¢ao, a relevancia de
determinados itens que poderiam facilitar o desenvolvimento de suas atividades como fiscais de
contratos.

Os dados obtidos apontaram para um consenso expressivo entre os respondentes acerca da
importancia dos itens analisados como instrumentos facilitadores para o cumprimento eficaz de
suas fungdes. O questiondrio apresentou quatro opg¢des de facilitadores a serem avaliados, a saber:

a) participagdo em eventos, cursos, capacitagdes e palestras especificas sobre fiscalizagao

de contratos;

b) desenvolvimento de um manual contendo informacdes e orientagcdes para orientar os

fiscais em suas atividades;

c) disponibilizagdo de um checklist ou Procedimento Operacional Padrao (POP) com

instru¢des padronizadas para uso na fiscalizacdo de contratos;

d) elaboracdo de uma cartilha contendo diretrizes e informagdes para utilizagdo pelos

fiscais de contratos.

De acordo com a analise das respostas, 97% (28 respondentes) dos participantes
classificaram as opgdes descritas nas alineas a, b e ¢ como sendo “medianas”, “importantes” ou
“muito importantes”, enquanto apenas 3% (1 respondente) ndo conseguiram identificar com
precisdo a importancia desses itens. Em relacdo a disponibilizacdo de uma cartilha (item d), 93%
dos respondentes (27 participantes) também avaliaram essa ferramenta como ‘“mediana”,
“importante” ou “muito importante”, ao passo que 7% (2 respondentes) expressaram dificuldade
em determinar sua relevancia.

E significativo observar que nenhum dos 29 participantes considerou qualquer um dos itens

mencionados como "pouco importante" ou "as vezes importante". Essa unanimidade na valorizagao
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dos instrumentos propostos ressalta o significativo reconhecimento da necessidade de tais recursos
para qualificar e otimizar o desempenho dos fiscais na fiscalizacdo contratual.

Esta percepcao encontra respaldo na literatura especializada sobre gestao e fiscalizacao de
contratos administrativos. Ferreira ef al. (2017) enfatizam a necessidade de uma postura proativa
da Administracdo na oferta de treinamentos, semindrios e atividades formativas, alertando que a
falta de capacitagdo em conhecimentos especificos compromete a efetividade da gestdo e
fiscalizacdo. O alto indice de valorizag¢do da participacdo em eventos e capacitacdes (97%) pelos
respondentes corrobora este entendimento.

A importancia atribuida aos instrumentos de apoio, como manuais, cartilhas e checklists,
alinha-se as observagdes de Marinho et al. (2018), que identificaram a falta de infraestrutura, como
manuais praticos, como um obstaculo significativo a eficacia da fiscalizagdo. Da mesma forma,
Cruz e Souza (2021) destacam a auséncia de fluxogramas e setores de apoio como fatores que
dificultam o acompanhamento contratual.

A valorizacao quase unanime dos instrumentos de apoio a fiscaliza¢do pelos respondentes
evidencia, sob a perspectiva da governanca publica, uma demanda institucional latente por
mecanismos de lideranca e estratégia que ainda ndo foram plenamente implementados nas SREs.
Ferreira e Carissimo (2024) sintetizam que a governanga publica, quando concretizada, pode ser
um instrumento para melhorar a eficiéncia na gestdo de contratos administrativos € promover uma
administracao publica mais responsavel, transparente e alinhada as necessidades da sociedade.

A andlise dos resultados sugere uma consciéncia clara entre os respondentes sobre a
importancia dos facilitadores para o desempenho das atividades fiscalizatorias, especialmente no
contexto das novas exigéncias introduzidas pela Lei n.° 14.133/2021. Esta percep¢ao representa
um ponto de partida favoravel para o desenvolvimento de politicas institucionais de capacitagao e
suporte aos fiscais de contratos, conforme preconizado pela literatura especializada e pelas
diretrizes legais vigentes.

Os dados analisados revelam barreiras significativas a eficacia da fiscaliza¢do de contratos
nas SREs, incluindo a aquisi¢ao informal de conhecimento, o conhecimento parcial das clausulas
contratuais, a percep¢do de complexidade das atividades e a inconsisténcia no desempenho das
atribuicdes. Esses entraves corroboram os obstaculos descritos por Barbosa et al. (2024), como
auséncia de capacitacdo, sobrecarga de trabalho e deficiéncias tecnoldgicas, que impactam

diretamente a qualidade da gestao dos recursos publicos.



99

A alta percepgdo de relevancia da fiscalizagdo, no entanto, sugere um reconhecimento do
papel estratégico dos fiscais, alinhado a necessidade de prevenir danos a Administracao Publica,
conforme alertado por Cruz e Souza (2021). Solugdes praticas, como a implementacao de politicas
de capacitagdo continua e a adocao de sistemas tecnologicos, como defendido por Giroto (2021),
sdo essenciais para superar essas barreiras e alinhar a atuagdo dos fiscais as exigéncias da Lei n.°
14.133/2021 e do Decreto n.° 48.587/2023.

Dando prosseguimento, seguem os dados coletados através das entrevistas semiestruturas
realizadas com 09 participantes da pesquisa. Inicialmente identifica-se o0 momento da designagao
como fiscal, que, para muitos, ocorre de forma informal ou sem comunicacdo prévia. E2 relatou
que assumiu a funcdo automaticamente por ja cuidar de contratos anteriores, enquanto E4
expressou desconforto por ser notificada sem orientagdo adequada. Os relatos a seguir ilustram
essa problematica.

Nao, ndo me lembro ndo. S6 tomei conhecimento de que era fiscal quando foi
solicitado que respondesse ao questionario sobre fiscalizacdo de contratos (E3).

Quando precisa de um fiscal, ai determina que sou eu. Por causa da minha
proximidade com a execug@o da despesa, com o acompanhamento da execugdo
financeira (E8).

Os relatos revelam uma total auséncia de formalizacdo inicial, sugerindo que a designagao
¢ baseada em conveniéncia operacional, ndo em preparo técnico. Essa pratica vai de encontro as
recomendacdes de Almeida (2024) e Oliveira (2024), que defendem critérios objetivos para a
nomeagao de fiscais, como competéncia técnica e auséncia de conflitos de interesse, previstos na
Lein.° 14.133/2021.

Os relatos dos entrevistados refor¢am, a auséncia de um modelo de governanga claramente
estabelecido nas SREs para a designacdo e atuagdo dos fiscais de contratos. Conforme o TCU
(2020a), o modelo de governanca deve funcionar como um mapa institucional que confere
previsibilidade, transparéncia e direcionamento a atuacao de todos os agentes envolvidos na gestao
publica. A designacdo por conveniéncia operacional, sem critérios técnicos definidos, contraria
ainda os fundamentos da teoria da agéncia aplicada ao setor publico, na qual, conforme Teixeira e
Gomes (2019), a desigualdade de informagdes entre o principal (sociedade) e o agente (gestor
publico) deve ser minimizada por meio de mecanismos institucionais de controle e

responsabilizagao.
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A rotina de fiscalizacdo, por fim, varia amplamente entre os entrevistados, refletindo a
auséncia de padronizacdo. E4 admitiu ndo acompanhar os contratos, enquanto E5 relatou limitar-
se a assinar atestes sem analise aprofundada. Os relatos abaixo ilustram diferentes abordagens,

descritas a seguir:

Da . por exemplo, eles mandam todo inicio de més eu verifico os
contadores das impressoras para, [...], comparar com o relatorio deles, eu consigo
acompanhar a quando manda, eu consigo baixar as planilhas, dar uma
verificada (E2).

A minha atribuicao dentro do contrato da -, verificar o cumprimento por parte
da - do contato conosco né, questdo de substituigdes, em questdo de
funcionarios, uniformes etc, aprovar as faturas e etc. [...] confiro as planilhas,
aprovo e o gestor emite. [...] assinar o ateste nas NFs (E7).

Da -, eu fago analise das planilhas de custo. Assim, eu faco a aprovagédo ou
contestacdo das planilhas de custo, e acompanho o trabalho dos funcionarios,
ponto de funcionario, a gente faz o calculo das notas tudo certinho para ver se ta
em ordem aquela cobranga que vem posteriormente na nota fiscal (ES).

Dos relatos, percebe-se um esfor¢o de controle, ainda que basico (E2) da indicagdes de
rotinas mais estruturadas, mas focada em aspectos operacionais, evidenciando um
acompanhamento mais detalhado (E7 e ES8). Esses relatos contrastam com a visao de Motta (2004)
que defende uma fiscalizag¢@o continua e rigorosa em todas as fases contratuais.

A variabilidade das rotinas de fiscalizacdo relatadas pelos entrevistados evidencia a
auséncia de uma estratégia institucional estruturada para o acompanhamento contratual nas SREs.
A inexisténcia de rotinas padronizadas e de instrumentos comuns de fiscalizagdo, como checklists,
planilhas de monitoramento e procedimentos operacionais padrdo, representa uma lacuna nos
mecanismos de controle que compdem a estrutura de governanga das contratagdes, € segundo
Matias-Pereira (2010) compromete a eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos gastos publicos.

Quando da interagdo com os respondentes ao questiondrio e dos entrevistados, ficou
identificado um desconhecimento por parte dos servidores designados fiscais, de uma série de
acOes necessarias para as atribuicdes da atividade fiscalizatéria e auséncia de padronizacdo nas
atividades de fiscalizacdo nas SREs mineiras.

Embora as atribui¢des dos fiscais de contratos administrativos sejam claramente definidas
por normativas como a Lei n.° 14.133/2021 e no Decreto n.® 48.587/2023, a execugdo dessas

fungdes enfrenta barreiras significativas que comprometem a eficacia do processo e impacta
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diretamente a qualidade da fiscalizacdo e a gestdo dos recursos publicos, demandando andlise

aprofundada e solucdes praticas.

4.3 Desafios e dificuldades na fiscalizacido de contratos

A fiscalizacdo de contratos administrativos nas SREs mineira enfrenta uma série de desafios
que comprometem a eficiéncia e a eficacia do processo, especialmente no contexto pos Lei n.°
14.133/2021. Esses desafios ndo se restringem a dimensao operacional da fiscalizagdo, mas
refletem, em ultima instancia, lacunas nos mecanismos de governancga publica das SREs. Este
estudo, com fundamento em uma amostra de 29 respondentes ao questionario e de 9 entrevistados,
destaca os principais entraves enfrentados pelos fiscais de contratos.

A andlise dos dados coletados revela obstaculos estruturais, organizacionais e de formacao
profissional que serdo tratados nesta subse¢do. Em especial quanto a auséncia de capacitacao, que
corroboram a corrente tedrica e os achados em pesquisas recentes do tema (Almeida, 2024; Barbosa
et al., 2024; Bedin; Fontes; Braatz, 2020; Ferreira et al., 2017; Lopes; Marra, 2022; Marinho et al.,
2018; Meyer; Braatz, 2023; Oliveira, 2022b; Oliveira, 2024; Pires; Oliveira, 2020; Saldanha;
Brasil, 2025; Santos et al., 2021; Silva; Almeida, 2023; Teixeira, 2024; Vaz; Paulo Sobrinho;
Malpass, 2022).

Para organizar essa investiga¢do, os dados coletados através dos 29 respondentes ao Google
Forms foram analisados com o uso da estatistica descritiva que, conforme descrito por Mancuso et
al. (2019), tem como principal objetivo resumir um conjunto de valores de mesma natureza por
meio de métodos e ferramentas especificas, como tabelas e graficos. Essa abordagem metodologica
possibilita uma perspectiva mais ampla e integrada das informagdes avaliadas, permitindo
identificar padrdes e tendéncias significativas nos desafios relatados.

Dentre os diversos aspectos investigados nas atividades fiscalizatérias dos contratos
administrativos das SREs, destaca-se como aspecto relevante o acimulo de fungdes e a percepgao
de sobrecarga de trabalho pelos fiscais de contratos. O Grafico 3 apresenta os dados relativos a essa
percepgao, evidenciando como esse fator impacta diretamente na qualidade e na efetividade do

processo de fiscalizag@o contratual nas institui¢des pesquisadas.
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Grafico 3 - Percep¢ao de sobrecarga de servigo.
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Fonte: dados da pesquisa (2026).

Com relagdo a percepcao da sobrecarga de atividades dos fiscais de contratos
administrativos nas SREs de Minas Gerais, a pesquisa revelou que 76% dos respondentes (22
participantes) relatam experimentar algum nivel de sobrecarga em suas atividades laborais. Deste
percentual, 28% (8 respondentes) se consideram pouco sobrecarregados, 31% (9 respondentes)
moderadamente sobrecarregados e 17% (5 respondentes) muito sobrecarregados, conforme
detalhado no Grafico 3. Esses resultados estdo em consonancia com as observagdes de Oliveira
(2024), que destaca o significativo desafio representado pelo aumento da carga de trabalho para os
agentes publicos nomeados para a fun¢ao fiscalizadora.

O acumulo de fungdes e a sobrecarga de trabalho identificados representam um risco
organizacional concreto, segundo o TCU (2020b, p. 15), que define risco como a "possibilidade de
que um evento afete negativamente o alcance dos objetivos". A auséncia de segregacdo de fungdes
e de uma distribui¢do racional das atribuicdes fiscalizatorias compromete diretamente o mecanismo
de gestdo de riscos, que determina a implementacao de processos e estruturas de gestdo de riscos
pela alta administragcdo (Cardoso, 2024).

A andlise dos dados também evidenciou que a totalidade dos 29 fiscais participantes (100%)
desempenha outras atividades além da fiscaliza¢do de contratos, demonstrando a multiplicidade de
responsabilidades atribuidas a estes servidores no contexto das SREs. Esse acuimulo de fungdes
pode impactar diretamente a qualidade da fiscalizacdo, aumentando os riscos de falhas no
acompanhamento dos contratos e na garantia da aplicagdo adequada dos recursos publicos.

Ademais, esse fato evidencia uma lacuna no estabelecimento do modelo de governanca das SREs,
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que, conforme o TCU (2020a), deve funcionar como uma diretriz para a instituicdo que confere
direcionamento a atuacgdo de todos os agentes envolvidos na gestio publica.

Quanto aos principais desafios enfrentados pelos fiscais de contratos nas SREs mineiras,
na Tabela 8 foram apresentados tais desafios, categorizados conforme a frequéncia com que foram

mencionados pelos fiscais de contratos que responderam a pesquisa.

Tabela 8 - Desafios enfrentados pelos fiscais de contratos.

Sobrecarga de servigo 17% 69% 14%
Falta de treinamento 31% 62% 7%
Desconhecimento da legislagao vigente 38% 52% 10%
Desconheggnento das atribuigdes e 45% 48% 7%
responsabilidades

Descumprimento de prazo estabelecido pela 41% 429 17%
contratante

Desconhecimento das clausulas contratuais 55% 35% 10%

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Com referéncia aos desafios enfrentados na fiscalizacdo de contratos administrativos,
constatou-se que 69% dos respondentes (20 participantes) apontam a sobrecarga de servigo como
um problema de frequéncia moderada a constante, conforme detalhado na Tabela 8. A falta de
capacitagdo foi indicada por 62% dos fiscais (18 respondentes) como um obstaculo significativo,
enquanto 52% (15 participantes) relatam o desconhecimento da legislacdo vigente como um
entrave relevante em suas atividades fiscalizatorias.

Os dados também demonstram que os trés fatores, citados acima, constituem os principais
desafios na percepcdo dos fiscais de contratos das SREs mineiras, considerando apenas as
frequéncias 'moderada’, 'muito frequente' e 'sempre' da Tabela 8. Esses resultados corroboram os
estudos de Oliveira (2024), que destaca o significativo desafio representado pelo aumento da carga
de trabalho para os agentes publicos nomeados para a funcao fiscalizadora. Da mesma forma, estao
alinhados as observagdes de Teixeira (2024), que identifica a auséncia de treinamento como um
obstaculo significativo para os gestores publicos, e confirmam os achados de Silva e Almeida
(2023) sobre a falta de dominio da legislagdo como um entrave relevante. Tais constatagdes
reforcam as consideragoes de Silva e Paulo (2024) de que falhas na fiscalizacdo podem

comprometer a qualidade dos servigos e causar prejuizos aos recursos publicos.
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Os trés principais desafios identificados, sobrecarga de servico, falta de treinamento e
desconhecimento da legislagdo, dialogam diretamente com os principios de governanga publica
estruturado pelo TCU (2020a; 2020b) e com as exigéncias da Lei n.° 14.133/2021. A falta de
treinamento contraria o disposto na NLLC, que determina a capacitagao dos agentes da primeira
linha de defesa. O desconhecimento da legislagdo, por sua vez, compromete o principio da
transparéncia e integridade, na medida em que inviabiliza a conducdo da fiscalizacdo com
probidade e ética, conforme destacam Dias (2023). Ja a sobrecarga de servigo fragiliza o principio
da accountability, pois, conforme a IFAC (2014) e o TCU (2020a), a prestagdo de contas eficaz
pressupde agentes com condi¢des institucionais adequadas para o exercicio pleno de suas
responsabilidades.

Além dos desafios gerais ja identificados, a pesquisa também buscou compreender os
obstaculos especificos que surgem durante a fase de execucdo contratual. Esta etapa ¢
particularmente preocupante, pois representa 0 momento em que a teoria normativa encontra a
realidade pratica da administragdo publica. O Grafico 4 apresenta os principais desafios
enfrentados pelos servidores durante esta fase fundamental do processo fiscalizatério,

complementando e aprofundando a analise dos fatores a serem discutidos.

Grafico 4 - Principais desafios durante a execucdo do contrato.

Registro de ocorréncias I 11
Conferéncia de documentos trabalhistas I o
Elaboracéo de relatorios de fiscalizacdo I o
Verificacdo de regularidade fiscal NN o
Divergéncia de entendimento (contratado/contratante) [l 1
Falta de comunicagdo da SEE coma SRE 1l 1
Faturamento das Notas Fiscais Bl 1
Néo sabe precisar I 11
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Legenda: Total de respondentes 29, no entanto, cada participante teve mais de uma opgao de resposta.
Fonte: dados da pesquisa (2026).
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Quanto aos principais desafios enfrentados durante a execugao contratual, constatou-se que
21,15% dos respondentes (11 participantes) apontam o registro de ocorréncias como a principal
dificuldade, conforme ilustrado no Gréfico 4. Igualmente, 21,15% dos fiscais (11 participantes)
ndo conseguem precisar quais sao os desafios especificos, o que pode indicar desconhecimento das
atribui¢des ou auséncia de capacitagcdo adequada.

Os dados também demonstram de forma equiparada a presenga de outros entraves
significativos, em que a conferéncia de documentos trabalhistas, a verificacao de regularidade
fiscal e a elaboracdo de relatérios de fiscalizagdo, cada um com 17,31% (9 respostas). Esses
resultados refletem falhas no controle e execugdo contratual, como descrito por Ferreira et al.
(2017) e Santos (2018). Os achados corroboram a literatura que aponta a falta de instrumentalidade
e de ferramentas tecnologicas como barreiras a eficiéncia, com o trabalho manual aumentando a
probabilidade de erros (Barbosa ef al., 2024). A modernizacao tecnoldgica, com maior integracao
e automatizagdo, ¢ necessaria para melhorar o desempenho da fiscalizagdo (Oliveira, 2024;
Saldanha; Brasil, 2025).

Os desafios identificados durante a execucao contratual, especialmente as dificuldades com
registro de ocorréncias e elaboragdo de relatdrios, evidenciam fragilidades nos mecanismos de
controle preventivo e de gestdo de riscos previstos na Lei n.° 14.133/2021. A dificuldade no registro
de ocorréncias, em particular, compromete a rastreabilidade da execugdo contratual e fragiliza o
principio da accountability, que, segundo Silva e Paulo (2024), implica a prestacao de contas dos
resultados da execugdo contratual. Valle, Transmontano e Goémez (2023) reforcam que a andlise e
avaliacdo dos riscos pressupde o mapeamento € a alocagdo em uma matriz de probabilidade e
impacto, o que s6 € possivel quando ha registros sistematicos e confidveis da execucao dos
contratos.

Na sequéncia da andlise durante a execugdo contratual, outro aspecto relevante refere-se ao
processo de notificacdo formal as empresas. Esse processo constitui uma importante etapa da
fiscalizacdo, pois € por meio da notificacdo que a Administracao Publica formaliza a identificacao
de irregularidades, exige as devidas providéncias da contratada e resguarda juridicamente o fiscal,
conferindo transparéncia e efetividade ao acompanhamento contratual. A Tabela 9 apresenta os
principais obstaculos enfrentados pelos fiscais das SREs quando precisam comunicar formalmente

as contratadas sobre irregularidades identificadas durante o acompanhamento dos contratos.
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Tabela 9 - Principais desafios quando notifica a empresa de alguma irregularidade.

Cumprimento do prazo estabelecido para as devidas providéncias 15 42,85%
Comunicagdo com a empresa contratada 8 22.,86%
Nao existem desafios nesse respeito. 3 8,57%
Conhecer as decisdes que sdo tomadas entre SEE e empresa contratada 1 2,86%
Nao se aplica - pois ndo executo a funcdo de fiscal 1 2,86%
Nao sabe precisar 7 20%

Legenda: Total de respondentes 29, no entanto, cada participante teve mais de uma opgao de resposta.
Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os resultados referentes aos desafios no processo de notificacdo as empresas contratadas
revelam, conforme apresentado na Tabela 9, que 42,85% dos fiscais (15 participantes) encontram
dificuldades no cumprimento do prazo estabelecido para que a contratada adote as providéncias
cabiveis. Problemas na comunicacdo com a empresa contratada sdo relatados por 22,86% dos
respondentes (8 participantes), o que pode refletir a pratica de contato informal com fornecedores,
sem registro por escrito de falhas, comprometendo a aplicagdo de sancdes e a geragdo de efeitos
juridicos (Ferreira et al., 2017).

Observa-se também que 20% dos participantes (7 respondentes) ndo sabem precisar os
desafios enfrentados, podendo este fato estar relacionado ao desconhecimento da designagao e das
atribuicoes especificas da funcdo de fiscal, obstaculo destacado por Pakuszewski (2024). A
literatura aponta ainda que a auséncia de apoio institucional dificulta o acompanhamento de
procedimentos contratuais, agravando a insegurancga e a ineficiéncia (Marinho et al., 2018; Pires;
Oliveira, 2020).

No questionario aplicado, os respondentes foram solicitados a indicar outros servidores,
tanto da SRE a qual pertenciam quanto de outras SREs, que pudessem responder ao questiondrio,
informando, se possivel, o nome do servidor e a respectiva SRE. Dos 29 participantes, 9 (31%)
afirmaram ndo conhecer outros fiscais que pudessem contribuir com a pesquisa. Outros 4 (13,8%)
indicaram servidores que, no entanto, nao atuavam como fiscais de contratos, conforme verificado
na relagdo enviada pela Regional de Ensino, uma vez que a SRE mencionada ja estava participando
da pesquisa e os nomes citados ndo constavam na lista oficial.

Além disso, 4 (13,8%) dos servidores indicados j& faziam parte da amostra inicial, tendo

sido previamente convidados a participar da pesquisa. Por fim, 10 (34,5%) respondentes nao
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forneceram qualquer resposta a essa solicitacdo, ¢ 2 (6,9%) declararam nd3o saber precisar
informacdes sobre outros servidores. Os resultados obtidos revelam uma limitagdo significativa no
conhecimento e na interagcdo entre servidores que atuam como fiscais de contratos nas diferentes
SREs do Estado de Minas Gerais. Essa predominancia de respostas negativas ou ausentes sugere
uma rede de contatos restrita entre os profissionais da area, o que pode impactar a troca de
experiéncias e boas praticas na fiscaliza¢ao contratual, e conforme identificado por Pires e Oliveira
(2020) transforma a fiscalizagdo em uma atividade solitaria.

A fragmentagao das redes de relacionamento entre os fiscais das SREs dialoga diretamente
com os fundamentos da governanga publica em rede, que, conforme Martins ¢ Marini (2014),
pressupoe a geragdo de valor publico por meio da colaboragdo entre agentes, integrando capacidade
de governo e orientagdo para resultados de forma indissocidvel. Chhotray e Stoker (2009) refor¢gam
que a perspectiva da governanga amplia o foco para o conjunto complexo de relagcdes entre
organizagdes e atores, reconhecendo que governar trata da operagdo de redes de uma mistura
complexa de atores e organizacdes. A auséncia de redes de troca de experiéncias e boas praticas
entre os fiscais das SREs representa, portanto, ndo apenas um isolamento profissional, mas uma
lacuna estrutural na governanca das contratagdes, que limita a capacidade institucional de
aprendizagem organizacional e de disseminagdo de praticas eficazes de fiscalizacao.

Os desafios enfrentados e identificados pelos fiscais de contratos administrativos nas SREs,
conforme dados coletados dos 29 respondentes ao questionario, incluem sobrecarga de trabalho,
auséncia de capacita¢do, desconhecimento da legislagdo vigente, deficiéncias tecnologicas e falta
de apoio institucional, evidenciam a complexidade da fiscalizacdo no contexto p6s Lei n.°
14.133/2021, corroborando achados da literatura (Barbosa et al., 2024; Silva; Almeida, 2023;
Teixeira, 2024). Esses entraves, que incluem falhas no controle contratual, dificuldades nas
relacdes com empresas contratadas e desconhecimento das atribui¢des, impactam a eficiéncia e
aumentam riscos de desvios e prejuizos aos recursos publicos, além de gerarem inseguranca e até
problemas de satude aos fiscais (Bedin; Fontes; Braatz, 2020; Ferreira et al., 2017; Oliveira, 2024).

Prosseguindo com a analise e a discussdo dos resultados relacionados as dificuldades e
desafios enfrentados pelos fiscais nas SREs, apresentam-se os dados obtidos por meio das
entrevistas semiestruturadas realizadas com 9 participantes que, apos responderem ao questionario,
manifestaram interesse em contribuir com esta etapa da pesquisa. Este grupo representa 31% do

total de 29 respondentes do instrumento aplicado via Google Forms. Para otimizar a interpretagado
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e a apresentacdo das informacdes coletadas, empregou-se a técnica de andlise tematica,
metodologia que possibilita uma organizacdo sistematica e uma compreensao mais aprofundada
dos depoimentos obtidos.

A andlise tematica das entrevistas revelou padrdes consistentes que aprofundam e
contextualizam os achados identificados no questionario. As dificuldades enfrentadas pelos fiscais
nas SREs refletem tanto questdes estruturais, quanto organizacionais, A analise das entrevistas
revelou que o desempenho das atribui¢des de fiscal de contratos nas SREs ¢ significativamente
impactada pelo acamulo de fungdes e pela falta de clareza sobre o papel do fiscal.

Todos os entrevistados afirmaram desempenhar outras atividades além da fiscalizacdo, o
que, para muitos, compromete a dedicagdo necessaria ao acompanhamento contratual. E1, por
exemplo, relatou que a multiplicidade de tarefas impede o aperfeigoamento na fiscalizagao,
precisando priorizar atividades e adiar outras. E2, por sua vez, considera que o tempo disponivel ¢
suficiente para as praticas de fiscalizacao que realiza, mas admite incerteza sobre a completude de
suas acdes, afirmando: “Eu acho que assim da tempo para a parte da fiscalizagdo que eu faco, nao
sei se eu fago todos os procedimentos que a fiscalizagdo precisa, mas para realizar os que eu ja
faco, eu acho que ta [...] tranquilo™.

Quanto aos entrevistados E5 e E9, cujas falas serdo citadas diretamente, apresentam
perspectivas distintas sobre o impacto dessa sobrecarga. ES declara: “O servico de técnico de
edificacdes, ja € grande por si s6, mas ndo por causa da fiscalizacdo, ndo atrapalha nao”, sugerindo
que a fiscaliza¢do nao € vista como um fardo adicional. Por outro lado, E9 revela uma limitacao

mais severa, conforme se observa na fala abaixo:

Nio executei a parte de fiscal de forma plena ainda, pois a titular [ esteve
aqui o tempo todo. Se eu precisasse executar hoje, todas as atribuigdes que
executo, j& me consomem mais do que todo o tempo que tenho disponivel. Hoje
sou gestor de compras, de patrimoénio, de frotas e ainda fago funcdes de
almoxarifado (E9).

Essas percepgdes corroboram os achados de Oliveira (2024) e Silva e Almeida (2023), que
identificam a sobrecarga de trabalho como um dos principais entraves a fiscalizacdo eficiente,
resultando em um acompanhamento superficial ou incompleto dos contratos. A fala de E9, em
particular, reflete a distribuicdo desigual de tarefas e a auséncia de segregacdo de funcdes, um

problema destacado por Oliveira (2024) como gerador de inseguranca e ineficiéncia, gerando ainda
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de acordo com o TCU (2020b) um risco organizacional de alta probabilidade e impacto, a
impossibilidade de exercer plenamente as atribuicdes fiscalizatorias em razdo do acumulo de
fungdes. Além disso, a incerteza de E2 sobre os procedimentos adequados evidencia a falta de
padronizacao e orientagao, alinhando-se as criticas de Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022) sobre
a auséncia de ferramentas e diretrizes claras para os fiscais. Ocasionando assimetria de informagdes
que, neste caso, opera também internamente, entre o fiscal e as exigéncias normativas de sua
propria fungao.

Uma vez expostas essas limitagdes, € possivel observar como os desafios enfrentados pelos
fiscais nas SREs se ramificam em diferentes aspectos, abrangendo tanto dificuldades estruturais
quanto organizacionais, neste respeito E1 relatou dificuldades em contatar empresas contratadas e
obter corregdes, além da complexidade de compreender normas e manuais. E2 destacou a auséncia
de checklists como obstaculo para identificar falhas potenciais. Os relatos a seguir de outros fiscais

de contratos ilustram a profundidade desses problemas.

Mas assim, a gente ndo acompanha nada, inclusive questdo de orientacdo para
desenvolver esse tipo de atividade, porque para eu ser fiscal de contratos eu
preciso saber o que que €, do que se trata, o que que eu tenho que olhar, o que que
eu tenho que acompanhar, né? Algumas coisas assim que a gente precisava
realmente ter ci€ncia antes, e nem por parte da secretaria, nem por parte da
Superintendéncia, a gente tem essa situacdo (E4).

Sinto falta de um apoio, checklist, um treinamento mas especifico na legisla¢ao
para a gente. Porque a gente, a gente 1€, [...], eu estudo legislacdo, mas fico muito,
a gente fica muito sozinho, no que a gente faz, entdo, a gente ter um respaldo, ter
uma segunda opinido, ¢ importante, entendeu. E ter um treinamento também ¢
muito importante (ES).

Essas falas corroboram os desafios identificados por Meyer e Braatz (2023) e Pires e
Oliveira (2020), como a falta de infraestrutura, apoio institucional e capacitacdo, que transformam
a fiscalizacdo em uma atividade solitaria e estressante. A auséncia de orientacao prévia, destacada
por E4, também reflete o problema de desconhecimento da designagdo e atribuicdes, identificado
por Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022). Os relatos de E4 e E8 evidenciam, sob a perspectiva da
governanga publica, a auséncia de uma estratégia institucional estruturada para a capacitag@o e o

suporte aos fiscais de contratos nas SREs.
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Adicionalmente, observa-se na fala abaixo dificuldades adicionais que reforcam a
percepcao de desvalorizacao e falta de preparo, enquanto outro entrevistado identifica o problema

e traz sugestoes de melhoria.

Mas eu acho que o Estado peca muito também na questdo da valorizagdo, eles
tém, o estado cobra da gente resultado, mas ndo tem a contrapartida, que ¢ a
valorizacao do servidor, principalmente na categoria de técnico (E4).

Na Secretaria de Educacdo, principalmente, vocé sabe que entra servidores de
todos os aspectos, desde o pedagogo, desde o contador, advogado, desde o
engenheiro etc. Todos ndo t€m essa preparacdo da parte administrativa, alguns
nem sabe o que € um contrato. Entdo, eu acho isso assim, um treinamento
principalmente dentro da secretaria de educacao (E7).

As percepgoes de E4 e E7 sobre a desvalorizagdo institucional e a auséncia de preparo
técnico dialogam com o principio de promogao da integridade regulamentado pelo TCU (2020a),
que pressupde o comprometimento da lideranga com os valores organizacionais ¢ os padrdes de
comportamento esperados dos membros da institui¢do. Nesse sentido, o IBGC (2023) reforga que
os principios de integridade, transparéncia e responsabilizagdo orientam os agentes a atuarem além
do mero cumprimento legal, com vistas a geracdo de valor sustentavel para a organizagdo e para a
sociedade, o que pressupde, necessariamente, que a lideranca ofereca as condi¢des adequadas para
que os agentes possam exercer suas fungdes com plenitude.

A capacitagdo emerge como um dos aspectos mais relevantes extraidos da analise das
entrevistas, com a identificacdo consensual de deficiéncias na formagdo especifica para a
fiscalizagdo contratual, sobre tal assunto serd tratado detalhadamente no item 4.4, na proxima
subsecao.

As percepcdes dos fiscais de contratos das SREs mineiras convergem com as criticas
apresentadas por Bedin, Fontes e Braatz (2020) sobre os impactos psicologicos decorrentes da
rigidez normativa e da insuficiéncia de formagdo profissional. Simultaneamente, reforcam a
necessidade de padronizagao dos procedimentos fiscalizatérios, conforme defendido por Dantas et
al. (2023). O Quadro 12 a seguir, relaciona os principais problemas identificados na pesquisa,
correlacionando-os com os dados obtidos por meio dos questiondrios, entrevistas e o referencial

tedrico consultado.
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Quadro 12 - Problemas identificados x iuestionério X entrevista.

1. Sobrecarga de
trabalho

69% relatam sobrecarga moderada a
constante;

100% desempenham outras fung¢des
além da fiscalizac¢ao

"A gente 1¢,[...], eu estudo legislacdo,
mas fico muito, a gente fica muito
sozinho, no que a gente faz" (E)

2. Auséncia de
Capacitagao

62% indicam falta de treinamento como
obstaculo significativo

"A gente ndo acompanha nada,
inclusive questdo de orientagdo para
desenvolver esse tipo de atividade" (E4)

3. Desconhecimento
da legislagao

52% relatam desconhecimento da
legislagdo vigente como entrave
relevante

"Para eu ser fiscal de contratos eu
preciso saber o que que ¢, do que se
trata" (E4)

4. Deficiéncias
tecnologicas

17,31% apontam dificuldades com
elaboragdo de relatorios e sistemas

"Sinto falta de um apoio, checklist, um
treinamento mais especifico” (E8)

5. Falhas no controle
contratual

17,31% relatam problemas na
conferéncia de documentos e
verificacdo de regularidade fiscal

"Alguns nem sabem o que € um
contrato" (E7)

6. Relagdes com
empresas contratadas

42,85% enfrentam dificuldades no
cumprimento de prazos;

22,86% relatam problemas de
comunicagio

El relatou dificuldades em contatar
empresas contratadas e obter corregdes

7. Estrutura e apoio
institucional

21,15% nao sabem precisar desafios
especificos, sugerindo falta de apoio
institucional

"O estado cobra da gente resultado, mas
ndo tem a contrapartida, que ¢ a
valorizacao do servidor" (E4)

8. Desconhecimento
das atribuigOes

49% relatam desconhecimento
moderado a frequente das atribuigdes ¢
responsabilidades

E2 destacou a auséncia de checklists
como obstaculo para identificar falhas
potenciais

9. Responsabilizagao
€ aspectos
psicologicos

Nao quantificado diretamente, mas
relacionado a sobrecarga e falta de
preparo

"O estado peca muito também na
questdo da valorizagdo(...) cobra da
gente resultado” (E4)

Fonte: elaboragdo propria (2026).

O Quadro 12 sintetiza os principais desafios da fiscalizacdo de contratos administrativos

identificados nesta pesquisa, revelando a complexidade multidimensional dessa fungdo no contexto

poés-Lei n.° 14.133/2021. A superacdo desses entraves estruturais e operacionais demanda acdes

integradas em diversos niveis da administracdo publica, conforme apontam Saldanha e Brasil

(2025) e Vaz, Paulo Sobrinho e Malpass (2022). Os nove problemas relacionados, representam, em

conjunto, uma fragilidade abrangente nos mecanismos de lideranca, estratégia e controle que

deveriam compor a estrutura de governanca das contratagdes nas SREs, conforme definido pelo

TCU (2020a). Ferreira e Carissimo (2024) sintetizam que a governanca publica, quando

materializada, pode ser um mecanismo para melhorar a eficiéncia na gestdo de contratos
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administrativos e promover uma administragdo publica mais transparente, responsavel e alinhada
ao interesse coletivo.

A superacdo dos desafios identificados demanda, portanto, ndo apenas agdes pontuais de
capacitacdo ou aquisi¢ao de ferramentas tecnoldgicas, mas a implementagdo de uma politica
integrada de governanga das contratacdes nas SREs, que articule planejamento, gestdo de riscos,
capacitagdo dos agentes, transparéncia e accountability, pilares que, conforme demonstrado ao
longo desta analise, ainda se encontram em estagio incipiente de desenvolvimento nas institui¢des
pesquisadas. Diante desse cenario de desafios, torna-se relevante analisar especificamente como
ocorre a capacitacao dos servidores que desempenham a fungao de fiscalizag¢ao contratual nas SREs

mineiras.

4.4 Capacitacio dos servidores que atuam como fiscais de contratos nas SREs

Para os servidores publicos, enquanto capital humano principal das organizagdes estatais,
demandam capacitagdo continua para atender as expectativas da sociedade por um servigo eficiente
e responsivo (Moura; Vanni; Azeredo, 2020; Santos, 2020). A presente analise, baseada em dados
coletados de 29 respondentes ao questiondrio e dos 9 entrevistados das Superintendéncias
Regionais de Ensino (SREs) do Estado de Minas Gerais, busca avaliar o panorama da capacitagao
na fiscalizagdo de contratos administrativos apos a promulgacdo da Lei n.° 14.133/2021,
conectando os achados empiricos aos fundamentos tedricos que sustentam a relevincia do
treinamento na gestao publica.

Comeca-se com a analise dos dados coletados por meio das respostas de 29 participantes
no Google Forms utilizando técnicas de estatistica descritiva, considerando que a fiscaliza¢do de
contratos administrativos, como uma das funcdes relevantes da Administracdo Publica, exige
competéncias especificas que garantam eficiéncia e transparéncia no uso de recursos publicos
(Santos, 2018).

Antes de proceder com a analise do ponto principal, qual seja, a capacitacao dos servidores
para o exercicio das atividades fiscalizatorias, procurou-se compreender o nivel de conhecimento
dos fiscais em relagdo as legislagdes que tratam do tema. Para isso, os fiscais foram perguntados
sobre quais legislagdes da area de fiscalizacdo conheciam e o grau de conhecimento de cada uma

delas. Questionamentos esses, sdo importantes para avaliar o nivel de conhecimento dos fiscais
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uma vez que as atividades fiscalizadoras devem seguir procedimentos legalmente estabelecidos.
Inicialmente os fiscais foram questionados sobre quais legislagdes dentre as opgdes citadas no
questionario que tratavam sobre as contratagdes publicas e a fiscalizacdo de contratos eles tinham

conhecimento, tais dados constam no Gréafico 5, que segue:

Grafico 5 - Conhecimento de legislacdes que tratam sobre fiscalizagdo de contratos.
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Legenda: Total de respondentes 29, no entanto, cada participante teve mais de uma opgao de resposta.
Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os dados sobre conhecimento das legislagdes que constam no Grafico 5 revelam que apenas
36% (22 respondentes) conhecem a Lei n.° 14.133/2021, enquanto 30% (18 respondentes) tém
familiaridade com a Lei n.° 8.666/1993, 21% (13 respondentes) afirmam conhecer o Decreto
Estadual 45.587/2023 e 5% (3 respondentes) e 8% (5 respondentes) afirmam respectivamente, ndo
conhecer nenhuma legislagdo sobre o tema e ndo saberem precisar sobre o assunto. Quanto ao grau
de conhecimento por parte dos fiscais das legislagdes mencionadas anteriormente ¢ demonstrada

na Tabela 10, que segue:

Tabela 10 - Grau de conhecimento dos fiscais das legislagoes.

Lei n.° 8.666/1993 34% 42% 21% 3%
Lein.® 14.133/2021 41% 49% 3% 7%
Decreto Estadual n.° 48.587/2023 55% 28% 7% 10%

Fonte: dados da pesquisa (2026).

A Tabela 10 demonstra o grau de conhecimento dos fiscais de contratos das legislagdes que
tratam de fiscalizagdo, percebe-se que o nivel ¢ majoritariamente intermedidrio (49% - 14
participantes para a Lei n.° 14.133/2021), mas com percentuais significativos de conhecimento

insuficiente e superficial (41% - 12 participantes). Quanto ao conhecimento do Decreto Estadual
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n.° 48.587/2023, que ¢ a normativa vigente no estado de Minas Gerais, surpreendentes 55% (16
respondentes) identificaram seu conhecimento como sendo insuficiente e superficial e ainda 10%
(3 respondentes) ndo souberam precisar seu nivel de conhecimento. Esses nimeros indicam uma
lacuna formativa que compromete a adaptacao as mudangas normativas, corroborando a analise de
Barbosa et al. (2024), que apontam a auséncia de programas continuos de formagdo como um
obstaculo a atualizacdo dos fiscais frente as novas exigéncias legais.

O desconhecimento das legislagdes que regem a fiscalizagao contratual, especialmente da
Lein.®° 14.133/2021 e do Decreto Estadual n.° 48.587/2023, representa uma fragilidade diretamente
relacionada ao principio da transparéncia e integridade previsto na NLLC. A auséncia de programas
estruturados de atualizacdo normativa configura, portanto, um risco organizacional concreto, na
acep¢do do TCU (2020b), que deve ser tratado como prioridade na estratégia institucional das
SREs.

Procurou-se a seguir, compreender qual foi a percepcao dos fiscais com relagdo ao impacto
que a Lei n.° 14.133/2021 gerou apods sua publicacdo nas atividades de fiscalizacdo, que segue

demonstrada no Grafico 6:

Grafico 6 - Impactos gerados pela Lei n.° 14.133/2021 nas atividades de fiscalizagao.
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Fonte: dados da pesquisa (2026).

O Gréfico 6 trata dos possiveis impactos gerados pela publicacao da Lei n.° 14.133/2021

nas atividades de fiscalizagdo, mostra que 24% dos respondentes consideram que a nova legislagao
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teve um impacto muito relevante, enquanto 39% nao sabem precisar seu impacto e 20% dizem que
os impactos gerados pela nova legislacdo representam nenhum ou foi pouco relevante. Esses dados
sugerem que, embora a legislagdo traga avangos normativos, sua implementacao pratica nas SREs
ainda enfrenta barreiras, possivelmente devido a falta de capacitagao, como apontado por Giroto
(2021), que considera a formagdo um suporte estratégico para suprir lacunas de competéncia e
atender aos requisitos da nova lei.

A frequéncia de consulta as legislagdes vigentes que tratam sobre fiscalizagdo, também
reflete essa limitagdo, com apenas 24% (7 respondentes) dos fiscais consultando-as frequentemente
e 35% (10 respondentes) fazendo-o eventualmente, ¢ outros 21% (6 respondentes), consultam as
legislagdes sobre fiscalizagdo raramente e 14% (4 respondentes) nunca realizam tais consultas,
apenas 3% (1 respondente) afirma consultar a legislacdo sempre e outros 3% (1 respondente) nao
soube precisar. Tais dados podem indicar inseguranca ou desconhecimento, refor¢cando a
necessidade de treinamentos regulares, conforme defendido por Coelho e Retexin (2024).

A percepgao limitada sobre os impactos da Lei n.° 14.133/2021 evidenciam, uma lacuna no
mecanismo de estabelecimento de estratégia de governanca decretado pelo TCU (2020b), que
orienta que os riscos identificados devem ser considerados na formulacdo da estratégia
institucional, garantindo seu alinhamento a missao e a visao da organizag¢do. A incapacidade de
perceber os impactos de uma legislacio que amplia significativamente as responsabilidades
fiscalizatoérias, como a NLLC, sugere que as SREs ainda ndo incorporaram a gestdo de riscos
normativos a sua estratégia operacional (Brasil, 2021). Almeida (2023) refor¢a que o planejamento
previsto na legislagdo vigente deve abranger a capacitagdo de pessoal e a definicdo do modo de
operacionalizar da fiscalizagdo de contratos administrativos como providéncias anteriores a
celebracdo contratual, exigéncia que, a luz dos dados, ainda ndo se traduz em pratica institucional
nas SREs pesquisadas.

Esta constatacdo torna-se ainda mais relevante quando analisada a luz das exigéncias
normativas atuais. Ao tratar sobre capacitacdo, ¢ importante destacar que a Lei n.° 14.133/2021
estabelece a capacitagdo como obrigacdo legal desde a fase de planejamento das contratacdes,
marcando uma evolugdo significativa em relagdo a Lei n.° 8.666/1993. A nova legislagdo atribui
aos dirigentes a responsabilidade pela qualificagdo dos fiscais, criando um vinculo direto entre a
gestdo institucional e a efetividade da fiscalizacao contratual (Almeida, 2024; Sarai, 2024).

Contudo, os dados coletados na presente pesquisa revelam um cenario preocupante quanto a
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participagdo em capacitacdo e/ou treinamentos sobre a fiscalizagdo de contratos nas SREs

conforme demonstrado nas Figuras 11 e 12 em detalhes.

Figura 11 - Participagdao em capacitacao de fiscais de contratos nas SREs.

Participacao em capacitacao sobre

fiscalizacao de contratos

Sim: 10 respondentes (34%) Nao: 19 respondentes (66%)

Fonte: dados da pesquisa (2026).

A Figura 11 evidencia que 34% dos respondentes (10 servidores) participaram de alguma
capacitagdo sobre fiscalizacdo de contratos, enquanto 66% (19 servidores) nunca receberam
qualquer treinamento formal nesta area. Tal lacuna também foi identificada em pesquisas
realizadas em 6Orgdos publicos e em artigos tedricos que abordam o assunto (Almeida, 2024;
Barbosa et al, 2024; Bedin; Fontes; Braatz, 2020; Ferreira et al., 2017; Lopes; Marra, 2022;
Marinho et al., 2018; Meyer; Braatz, 2023; Oliveira, 2022b; Oliveira, 2024; Pires; Oliveira, 2020;
Saldanha; Brasil, 2025; Santos et al, 2021; Silva; Almeida, 2023; Teixeira, 2024; Vaz; Paulo
Sobrinho; Malpass, 2022), representando um desafio significativo para a Administragdao Publica.

Esta lacuna formativa ¢ particularmente preocupante no contexto da Lei n.® 14.133/2021,
que estabelece a capacitacdo como obrigacao legal desde a fase de planejamento das contratacdes.
Como destacado por Almeida (2024), a nova legislacdo marca uma evolucdo em relagdo a Lei n.°
8.666/1993, tornando a designagado de fiscais despreparados uma ilegalidade administrativa. Sarai
(2024) reforca esta visdo ao afirmar que a Lei n.° 14.133/2021 vincula intrinsecamente licitacao e
fiscalizacdo, destacando a capacitacdo como imperativo legal.

Sob a perspectiva da governanga publica, essa lacuna compromete simultaneamente
multiplos principios sistematizados pelo TCU (2020a): fragiliza a promocao da integridade, ao ndo
garantir que os agentes conhecam os padroes de comportamento esperados; enfraquece a gestao de

riscos, ao manter fiscais sem capacidade técnica de identificar e tratar riscos contratuais; e
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compromete a accountability, ao inviabilizar a prestagdo de contas consistente sobre a execucao
dos contratos.

O mapa mental (Figura 12) apresenta um panorama detalhado sobre a capacitacdo dos
servidores responsaveis pela fiscalizacdo de contratos administrativos nas SREs. Os dados revelam
um cendrio preocupante que merece analise aprofundada a luz do referencial tedrico e da legislag@o
vigente.

Figura 12 - Capacitagdo de fiscais de contratos administrativos nas SREs.

CAPACITACAO SOBRE
FISCALIZACAO DE CONTRATOS

FREQUENCIA DE PARTICIPACAO MOTIVAGCAO PARA PARTICIPACAO
(Total: 10 respondentes) (Total: 10 respondentes - multiplas respostas)
* Raramente: 8 respondentes (80%)

* Nao sabe precisar: 2 respondentes (20%)

FREQUENCIA DE OFERTA PELA SEE/MG

ntes - multi

ao/reciclagem: 7

* Maior competéncia: 4 |

PARTICIPACAO EM CAPACITACAO SEE/MG
(Total: 10 respondentes)
+ Sim: 4 respondentes (40%)
« Nao: 4 respondentes (40%)
* Néo sabe precisar: 2 respondentes (20%)

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Entre os poucos servidores que receberam alguma capacitacao (Figura 12), 80% relataram
que participam "raramente" de treinamentos, enquanto 20% sequer souberam precisar a frequéncia

de sua participacdo. Este dado reflete o que Marinho et al. (2018) identificaram em estudo numa



118

universidade publica que os mecanismos de aprendizagem para fiscalizacdo sdo insuficientes,
comprometendo processos internos e a qualificacdo técnica necessaria.

Quanto a motivagdo para participagdo, observa-se um equilibrio entre iniciativa propria
(47%) e convite/convocacao da SEE (47%), com 6% ndo sabendo precisar. Este dado revela tanto
o interesse individual de parte dos servidores em se qualificar quanto a existéncia de algumas
iniciativas institucionais, ainda que insuficientes. Como apontam Amorim e Silva (2013), a
capacitacdo ¢ indispensavel para a transformacdo da gestao publica, e sua auséncia intensifica
criticas a morosidade e falta de transparéncia nos servigos publicos.

Os dados sobre a participag@o especifica em capacitagdes oferecidas pela SEE/MG mostram
que apenas 40% dos servidores ja capacitados participaram de treinamentos oferecidos pela propria
Secretaria, enquanto outros 40% nao participaram e 20% ndo souberam precisar. Mais preocupante
ainda ¢ a frequéncia de oferta pela SEE/MG: 80% dos respondentes afirmam que a instituicao
oferece capacitagdo "raramente", enquanto 20% ndo sabem precisar. Estes resultados alinham-se
as constatacdes de Souza e Henriques (2021), que verificaram que mesmo em municipios de médio
porte, as politicas de capacitacdo ainda necessitam de maior atengdo. Também corroboram o que
Barbosa et al. (2024) identificaram: a capacitagdo ¢ um dos maiores desafios na fiscalizagao, com
a maioria dos fiscais relatando falta de treinamento para enfrentar complexidades técnicas e
juridicas.

A responsabilidade pela capacitacdo dos fiscais, atribuida aos dirigentes pela Lei n.°
14.133/2021 (Almeida, 2024; Sarai, 2024), ndo estd sendo exercida de forma sisteméatica, o que
contraria o principio de promog¢do da integridade definido pelo TCU (2020a) como o
comprometimento da lideranca com os valores organizacionais € os padroes de comportamento
esperados dos membros da instituicdo. O IBGC (2023) reforg¢a que os principios de integridade,
transparéncia e responsabilizacdo orientam os agentes sdo direcionados a uma conduta que vai além
da simples conformidade legal, e que necessariamente, a lideranga invista na qualificagdo continua
dos servidores.

Apesar da baixa oferta e participacdo, os servidores que receberam algum treinamento
reconhecem beneficios significativos, destacando-se: tomada de decisdo mais segura e efetiva
(26%), atualizagcdo sobre novas legislagdes (26%), melhoria da qualidade do servigo (19%),
aumento da competéncia nas atividades (15%), aumento da produtividade (7%) e melhoria da

motivagao (7%).
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Estas percepcdes confirmam o que Santos (2020) defende, a capacitacdo continua ¢
essencial para atender as expectativas da sociedade por servicos de qualidade, indo além da
atualiza¢do técnica e redefinindo a arquitetura do servigo publico para torna-lo mais agil e
inovador. Também reforcam o que Moura, Vanni ¢ Azeredo (2020) apontam que a capacitagao
continua dos servidores melhora o desempenho individual e organizacional, promove autonomia e
competéncia na execucdo de atividades-fim.

Os beneficios percebidos pelos fiscais que receberam capacitacao, especialmente a tomada
de decisdo mais segura (26%) e a atualizagdo sobre novas legislacdes (26%) dialogam diretamente
com o0s objetivos da governanga publica orientada para resultados. Matias-Pereira (2010) e Teixeira
e Gomes (2019) convergem ao afirmar que a boa governancga requer gestio estratégica orientada
para eficiéncia, eficécia e efetividade, tendo como principios a prestacdo de contas, a transparéncia
e a atuacdo conforme o interesse publico, condi¢cdes que sé se concretizam quando os agentes
dispdem do conhecimento técnico necessario para o exercicio pleno de suas fungdes. Nesse sentido
a Tabela 11 que segue demonstra a importancia da participagdo em capacitacio e de outras formas

de aprimoramento, na percepcao dos fiscais de contratos.

Tabela 11 - Importancia da capacitag¢do e das formas de aprimoramento pelos fiscais.

Grau de importancia da

U de um a 7% 9 31% 17 59% 1 3%
participagao em capacitagao
E;tretin“g:?a" em eventos 3% 11 38% 16 56% 1 3%
‘gf)sﬁztv‘ijas de periédicos 5 400 g 28 8 28% 1 3%
gg%j;lltfgao promovida pela 4% 8 28% 19 65% 1 3%
ﬁli’:f;g?a SR"];‘ programa g 18% 10 34% 13 45% 1 3%

Legenda: Total de 29 respondentes para item descrito, n.° corresponde ao niamero absoluto de respostas
recebidas e % (percentual) representa a frequéncia dessas respostas.
Fonte: dados da pesquisa (2026).

Apesar da baixa participacdo em treinamentos, conforme consta na Tabela 11, 59% (17
respondentes) consideram a capacitagdo muito importante para o desempenho da fiscalizagao, e

31% (9 respondentes) a classificam como importante, ainda outros 7% (2 respondentes)
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consideram mediano e 3% (1 respondente) ndo soube precisar o grau de importancia da
participacdo em treinamentos. Outrossim, a percepcao de relevancia das formas de aprimoramento
mostra que 56% consideram muito importantes eventos externos como cursos € palestras, e 65%
atribuem alta relevancia a capacitagcdes promovidas pela SEE/SRE, evidenciando a demanda por
iniciativas estruturadas de formagdo, como defendido por Borges-Andrade, Abbad e Mourao
(2006), que destacam o papel central da capacitacao na gestdo de pessoas e na produtividade
organizacional.

A auséncia de programas continuos de formacgao, como apontado por Marinho et al. (2018),
compromete o desenvolvimento de competéncias profissionais ¢ a aplicacdo criativa de
conhecimentos na fiscalizagdo, especialmente em um contexto de alta responsabilidade como o da
gestao contratual nas SREs. A auséncia de formagao adequada, conforme destacam Oliveira (2024)
e Saldanha e Brasil (2025), constitui um entrave a eficacia dos processos contratuais, um problema
evidente nos dados analisados, que mostram uma lacuna significativa entre a demanda por
qualificacdo e as iniciativas disponiveis nas SREs.

Diante desse panorama, conclui-se que a capacitagdo na fiscalizagdo de contratos
administrativos nas SREs de Minas Gerais enfrenta desafios estruturais e culturais, como a baixa
oferta de treinamentos, contribuindo para o conhecimento limitado das legislacdes, especialmente
da Lei n.° 14.133/2021. Esses achados corroboram os apontamentos de Oliveira ¢ Rowe (2019),
que destacam a necessidade de transformar o treinamento em uma ferramenta estratégica para as
organizagdes publicas, combinando formagdo, suporte institucional e condi¢des adequadas de
aplicacdo pratica (Abbad et al., 2001), acrescenta-se que 26 (90%) dos respondentes consideram
necessaria a realiza¢do de cursos e capacitagdo para os fiscais de contratos das SREs.

A implementacdo de politicas de qualificacdo continuada, como defendido por Coelho e
Retexin (2024) e Giroto (2021), ¢ fundamental para mitigar riscos e assegurar uma gestao eficiente
e transparente, respondendo as demandas contemporaneas e protegendo o interesse publico nas
contratagdes realizadas pelas SREs. Assim, investir na formagao dos fiscais ndo ¢ apenas uma
exigéncia legal, mas uma estratégia da governancga publica indispensavel para a modernizagdo da
Administragdo Publica, alinhando-se as expectativas sociais por servicos de qualidade e a
transformagao estrutural preconizada por Moura, Vanni e Azeredo (2020) e Santos (2020).

Prosseguindo com a andlise e discussdo dos resultados, apresentam-se os dados coletados

por meio das entrevistas semiestruturadas realizadas com 9 participantes da pesquisa. Dando
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sequéncia a exposi¢do dos achados, ¢ importante destacar o que foi identificado em relagdo ao
conhecimento das legislagdes que orientam a fiscalizacdo, observa-se um desconhecimento
generalizado entre os entrevistados. E3 e ES admitiram nao ter ideia ou conhecimento sobre as

normativas aplicaveis, como se observa nos relatos dos entrevistados, que refor¢am essa lacuna:

Nao sabia nem que fazia parte disso (E4).

Entdo, para te ser sincero, eu tenho conhecimento da lei, né? Mas [...], pouco me
embasa e pesquiso nela, eu vou acompanhando mais, [...], o tramite normal (E6).

Os relatos de E4 e E6 ilustram com precisdo o que Teixeira e Gomes (2019) identificam
como assimetria de informacdes entre os gestores publicos, que, neste caso, ocorre também entre
os proprios fiscais e as exigéncias normativas de sua funcdo. Esse cenario reflete o desafio
identificado por Silva e Almeida (2023) de desconhecimento da legisla¢ao especifica, como a Lei
n.° 14.133/2021, que amplia as responsabilidades dos fiscais e exige maior embasamento juridico.
A auséncia de familiaridade com a nova lei, mesmo apos sua implementagao, também corrobora a
observagdo de Niebuhr (2021) sobre a aplicacdo esporadica de inovagdes legislativas devido a falta
de atualizacdo nas praticas administrativas.

O desconhecimento das legislacdes aplicaveis compromete diretamente a governanga
publica, em especial quanto ao principio da integridade, definido pelo TCU (2020a) como a
promocgdo dos valores organizacionais e dos padrdes de comportamento esperados dos membros
da institui¢do, pois nao € possivel agir com probidade e ética na fiscalizacdo contratual sem o
conhecimento das normas que regulam essa atuagao.

A percepcao sobre mudancas na fiscalizacdo apos a Lei n.° 14.133/2021 também foi
investigada, com respostas que indicam pouca alteracdo pratica. E6 e E7 afirmaram nao ter sentido

diferencas significativas, enquanto E8 aponta para um aumento da burocracia, vejamos:

Nao, eu acho que teve assim, teve mais burocracia. [...] tem mais documentos que
a gente tem que preencher. Procedimentos, tinham os procedimentos que até
ajudava a gente, eu até vi umas mudangas de publicidade, né, saiu agora no portal
de compras. Para fiscalizacdo do contrato, assim, ndo tem muita coisa ndo (ES).

Essa visdo alinha-se a critica de Oliveira (2024) sobre a complexidade normativa

introduzida pela nova lei, que, sem capacitagdo adequada, pode se traduzir em maior carga
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administrativa sem impactos reais na qualidade da fiscalizagdo. Nesse contexto, a questdo da
formagdo técnica emerge como um dos aspectos mais problematicos nas percepcdes relatadas
durante as entrevistas, dada a unanimidade entre os participantes acerca da auséncia de preparo
especifico para a fiscalizacdo de contratos. Os entrevistados E2, E3, E4 e E5 declararam nunca
terem recebido treinamento, enquanto E1 destacou que ndo houve orientagdo sobre o papel de fiscal
ou gestor. Sobre a questdo, as afirmativas abaixo refor¢gam essa lacuna, quando questionados se

haviam recebido alguma capacitagdo para exercerem as atividades de fiscalizacdao de contratos.

Nao. [...] eu ndo me lembro que eu ja participei de algo nesse sentido assim vindo
da secretaria (E6).

Nao, s6 fiquei sabendo pelo que corri atras. Olhei as atribuigdes de fiscal, suplente,
gestor e gestor suplente (E9).

Essa realidade vai de encontro as recomendagdes de Almeida (2024) e Sarai (2024), que
destacam a capacitagdo como uma obrigagao legal sob a Lei n.® 14.133/2021, essencial para mitigar
riscos e assegurar a conformidade contratual. No entanto, os estudos de Silva e Almeida (2023)
revelam que 71,4% dos servidores publicos relatam falta de treinamento continuo, comprometendo
o dominio técnico-juridico necessario para as atividades de fiscalizacdo. A auséncia de iniciativas
de capacitagdo por parte da SEE/MG, relatada de forma consistente pelos entrevistados, além de
contrariar o disposto na NLLC também destoa do pleno exercicio de uma governanca publica
orientada para a promogao da integridade, que pressupde o comprometimento da lideranca com os
valores organizacionais e os padrdes de comportamento esperados dos membros da institui¢do.

A percepgdo sobre a importancia da capacitagdo, também ¢ unanime. E3 afirmou que
treinamentos sdo essenciais para compreender suas obrigagdes, enquanto E5 considerou a falta de
formagdo uma falha grave. O entrevistado E1 julga importante que os fiscais tenham capacitagao
e treinamento para aperfeicoar suas praticas, indo além da mera designacdo, fato também

observado no entrevistado E7, que declara:

Com certeza, ndo sé para isso. Entdo, deveria sim, haver mais treinamentos. [...]
pelo menos um treinamento de atualizagdo de informagéo, pelo menos para quem
executa a parte de compras, para poder repassar para os demais, fiscal se for o
caso, alguma coisa assim (E7).
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A unanimidade dos entrevistados quanto a importancia da capacitacdao reforca, sob a
perspectiva da governanga publica, que os proprios agentes reconhecem a lacuna existente entre
suas condigdes atuais de atuacdo e as exigéncias de uma fiscalizagdo eficaz e orientada para
resultados. A sugestdo de E7 de que os treinamentos possam ser repassados em cascata, partindo
dos servidores de compras para os demais, reflete exatamente a l6gica da governanga em rede
descrita por Silvestre (2019), segundo a qual a Nova Governanga Publica avanca pela atuacao de
multiplos atores em redes. Essa percep¢ao espontanea dos entrevistados aponta para um potencial
institucional ainda nao explorado pelas SREs na construcao de redes internas de conhecimento e
capacitagdo.

Esses achados alinham-se as contribuicdes de Ferreira et al. (2017) e Santos (2020), que
defendem a capacitacdo como ferramenta estratégica para melhorar o desempenho e responder as
demandas sociais, especialmente em fungdes técnicas como a fiscalizagao. Esses dados corroboram
os achados de Silva e Almeida (2023), que, em estudo conduzido em institui¢des federais de
ensino, identificaram que a caréncia de formacao e de interagdo entre servidores compromete a
efetividade da fiscaliza¢ao, deixando-os vulneraveis a falhas administrativas.

Por fim, a analise das respostas ao questionario e¢ das entrevistas realizadas com fiscais de
contratos nas SREs de Minas Gerais revela um cendrio de profundas lacunas na gestdo da
fiscalizacdo contratual, mesmo apds a implementagdo da Lei n.° 14.133/2021, que buscou
fortalecer a governanca e a transparéncia nas contratagcdes publicas (Almeida, 2023; Dias, 2023).
Como defendem Saldanha e Brasil (2025), a auséncia de formacdo adequada constitui um dos
principais entraves a eficicia dos processos contratuais. Portanto, investir em programas
estruturados de capacitacao continua ndo € apenas uma questdo de conformidade legal, mas uma
estratégia indispensavel para garantir a eficiéncia, transparéncia e qualidade na gestao dos contratos
administrativos nas SREs do Estado de Minas Gerais.

A Lein.” 14.133/2021, embora represente um avango normativo ao posicionar o fiscal como
agente estratégico na primeira linha de defesa (Brasil, 2021), ndo parece ter gerado impactos
significativos nas praticas das SREs, conforme respostas recebidas e relatos dos entrevistados.
Refletindo a observagdo de Niebuhr (2021) sobre a aplicagdo esporadica de inovacdes legislativas
devido a falta de adaptacdo estrutural. Esse cenario evidencia a necessidade de politicas plblicas
que priorizem a capacitacdo continua, a modernizagdo tecnologica e a padronizacdo de

procedimentos, como defendido por Coelho e Retexin (2024) e Pakuszwski (2024), para que os
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fiscais possam atender as exigéncias da nova lei e garantir a eficiéncia na gestdo de contratos
administrativos.

A superagao desse cenario demanda, em ultima instancia, a implementagao de uma politica
integrada de governanga das contratagcdes nas SREs, que articule os principios de planejamento,
gestdo de riscos, capacitacdo dos agentes, transparéncia e accountability previstos na Lei n.°
14.133/2021. Na certeza de que quando a governanga publica, ¢ efetivamente implementada, pode
ser uma ferramenta para melhorar a eficiéncia na gestao e fiscalizagdo de contratos administrativos

e promove uma administragdo publica mais alinhada as necessidades da sociedade.

4.5 Sistematizacio da fiscalizacao: checklist para contratos administrativos

A fiscalizagdo de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de Ensino
(SREs) do Estado de Minas Gerais constitui um pilar essencial para a garantia da eficiéncia e da
transparéncia na aplicagdo dos recursos publicos, conforme preconizado pela Lei n.° 14.133/2021
e pelo Decreto n.® 48.587/2023 (Brasil, 2021; Minas Gerais, 2023).

A sistematizagdo da fiscalizagdo por meio de instrumentos padronizados, representa uma
resposta concreta as lacunas identificadas nos mecanismos de lideranca, estratégia e controle das
SREs, conforme definidos pelo TCU (2020a). A governanga publica organizacional pressupoe
arranjos institucionais que garantam que os resultados pretendidos sejam alcangados no interesse
publico (IFAC, 2014), o que, no ambito das contratagdes, exige ferramentas que estruturem e
padronizem a atuagdo dos fiscais, reduzindo a assimetria de informagdes e fortalecendo os
mecanismos de controle preventivo previstos pela Lei n.° 14.133/2021 (Cardoso, 2024).

No contexto de um mestrado profissional em Administragdo Publica, torna-se
imprescindivel a entrega de um produto que dialogue com as demandas tematicas da Secretaria de
Estado de Educacao (SEE/MG), alinhando-se as normativas que regem a formagao continuada e o
desenvolvimento profissional dos servidores. Devido a isso, foi elaborado um checklist para a
fiscalizacdo de contratos administrativos, desenvolvido com base na metodologia ativa do design
thinking, que visa atender as legislagdes vigentes da SEE/MG e contribuir para a melhoria dos
processos de gestdo publica nas SREs.

A elaboragdo do checklist esta fundamentada nas diretrizes estabelecidas pelas Resolugdes

SEE n.° 4.697/2022 e n.° 4.834/2023, que regulamentam o Projeto de Formacao Continuada e
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Desenvolvimento Profissional dos Servidores da Educagao no ambito da SEE/MG. A Resolugao
SEE n.° 4.697/2022, determina que servidores autorizados a participar de cursos de pés-graduacao
devem priorizar, em seus trabalhos de conclusao de curso, pesquisas ou projetos em areas tematicas
relacionadas a SEE/MG ou com potencial de aplicagdo em suas unidades (Minas Gerais, 2022).

Complementarmente, a Resolucdo SEE n.° 4.834/2023 destaca que os cursos de
aperfeicoamento profissional do Projeto Trilhas de Futuro - Educadores buscam atualizar e ampliar
os conhecimentos dos servidores em temas alinhados as competéncias institucionais da SEE/MG,
visando a elevagao da qualidade da educagdo publica (Minas Gerais, 2023). Além de que, na
mesma resolugdo estabelece que os servidores devem aplicar os conhecimentos adquiridos em suas
fungdes e replica-los, sempre que possivel, as equipes de trabalho, promovendo a socializagdo de
informagdes e o estimulo profissional (Minas Gerais, 2023).

Por fim, o Termo de Responsabilidade do Servidor, presente no Anexo I da Resolucdo SEE
n.° 4.834/2023, reforca a obrigatoriedade de priorizar tematicas relevantes a SEE/MG e de
disponibilizar uma copia digital do trabalho de conclusdo de curso para acesso amplo em ambiente

virtual da instituicdo (Minas Gerais, 2023).

4.5.1 Checklist como ferramenta de apoio a fiscalizacdo de contratos administrativos

No ambito desta pesquisa, o produto tecnoldgico desenvolvido foi um checklist
padronizado voltado para a fiscalizacdo de contratos administrativos nas SREs, com o objetivo de
atender as demandas praticas identificadas no contexto pos-Lei n.° 14.133/2021. Este instrumento
foi concebido como uma ferramenta simples, eficaz e replicavel, alinhada as necessidades dos
fiscais de contratos e as especificidades da gestao publica, promovendo maior eficiéncia e
padronizagao no processo de fiscalizagao.

O checklist, enquanto instrumento de sistematizacdo da fiscalizagdo, insere-se diretamente
no ambito dos mecanismos de controle previstos pela governanca publica. A padronizagdo dos
procedimentos fiscalizatorios por meio de um checklist responde precisamente a essa exigéncia,
ao traduzir as obrigagdes normativas em etapas claras e verificaveis, reduzindo a discricionariedade
informal e fortalecendo o controle preventivo. Almeida (2023) reforca que o planejamento previsto

na NLLC exige a definicdo quanto a forma como a fiscalizacdo vai ser realizada e dos instrumentos
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a serem utilizados, condi¢des que o checklist proposto busca concretizar de forma pratica e
acessivel.

A criacdo do checklist foi fundamentada na metodologia do design thinking, uma
abordagem centrada no ser humano que privilegia a cocriagdo, a inovacao e a resolucao de
problemas de forma iterativa, conforme defendido por Apocalypse e Jorente (2022) e Rosado e
Dias (2024). A seguir, detalham-se os aspectos centrais do desenvolvimento deste produto

tecnologico.

4.5.2 Resultados do processo de desenvolvimento no design thinking

O checklist desenvolvido por meio da metodologia do design thinking ndo apenas cumpre
as exigéncias normativas, mas também se insere como uma ferramenta pratica para enfrentar os
desafios identificados na fiscalizagdo de contratos administrativos nas SREs, como sobrecarga de
trabalho, deficiéncia na capacitacdo dos fiscais e falta de padronizacdo processual, conforme
evidenciado nas analises anteriores. Este processo foi conduzido no ambito de uma
Superintendéncia Regional de Ensino de Minas Gerais, com o objetivo de criar um prototipo que,
apos validagdo e testes, possa ser replicado para outras unidades da SEE/MG.

Os resultados do processo de design thinking culminaram na criacdo de um produto
principal, um checklist detalhado para analisar e fiscalizar os contratos ativos do 6rgdo, estruturado
para orientar os fiscais no acompanhamento sistematico das cldusulas contratuais, na verificagao
documental e no registro de ocorréncias, alinhando-se as fungdes estratégicas descritas no Decreto
n.® 48.587/2023 (Minas Gerais, 2023). Essas solugdes demonstraram potencial para melhorar a
fiscalizacao por meio de uma melhor distribui¢do de responsabilidades, abordando diretamente os
desafios de sobrecarga e falta de padronizagdo identificados nos dados empiricos analisados
anteriormente.

O produto desenvolvido, o checklist, corresponde, respectivamente, a dois mecanismos
complementares de governanca publica identificados pelo TCU (2020a; 2020b): o controle
preventivo e o estabelecimento de estratégia. O checklist operacionaliza o controle preventivo
previsto na Lei n.° 14.133/2021, ao estruturar praticas continuas e permanentes de verificacao da
execug¢do contratual (Cardoso, 2024). Esse instrumento reflete o que Kissler e Heidemann (2006)

descrevem como a logica do Estado na governanga publica, a hierarquia que organiza e coordena,
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articulada com a logica da sociedade civil, a comunicagao e a confianga, resultando em um modelo
de gestdo mais colaborativo e orientado para resultados. A aplicacdo do checklist, como protétipo,
visa atender as exigéncias da Lei n.° 14.133/2021, que refor¢a a necessidade de monitoramento
continuo e de conformidade contratual (Brasil, 2021).

A discussao sobre os resultados evidencia que a fiscalizagdo de contratos administrativos,
embora fundamental para a eficiéncia dos recursos publicos, enfrenta barreiras significativas que
podem ser mitigadas por meio de solugdes praticas e inovadoras. O checklist proposto, ao estruturar
as etapas de monitoramento e verificacao, alinha-se as atribuigdes descritas por Bedin, Fontes e
Braatz (2020), que incluem o acompanhamento quantitativo e qualitativo da execucdo contratual e
a aplicacdo de medidas corretivas. Assim, a solu¢do apresentada ndo apenas atende as demandas
normativas da SEE/MG, mas também oferecem um caminho para transformar a gestdo publica,
promovendo maior eficécia e transparéncia na fiscalizacdo de contratos administrativos nas SREs.

A solucdo proposta representa a materializacdo dos principios de eficiéncia e eficacia
previstos na Lei n.° 14.133/2021, que estabelece a avaliagao qualitativa e quantitativa dos servicos
prestados como objetivo central da governanca das contratagdes (Valle; Transmontano; Gémez,
2023). O checklist, ao estruturar a aferi¢do sistematica das cldusulas contratuais, contribui para a
redugdo da assimetria de informacdes entre os agentes designados e as exigéncias normativas de
sua fungdo. Matias-Pereira (2010) reforca que a boa governanca requer gestao estratégica orientada
para eficiéncia, eficacia e efetividade, tendo como principios transversais a prestacao de contas, a
transparéncia e a atuagdo conforme o interesse publico, principios que o instrumento desenvolvido
busca operacionalizar no cotidiano das SREs.

Conclui-se que o desenvolvimento do checklist, embasado na metodologia do design
thinking, representa uma contribui¢do pratica e alinhada aos objetivos do mestrado profissional em
Administragdo Publica, respondendo as exigéncias de aplica¢do dos conhecimentos adquiridos no
contexto da SEE/MG. A validagdo e a replicacdo do prototipo em outras unidades educacionais,
como previsto no projeto, podem ampliar o impacto dessa ferramenta, fortalecendo a capacidade
dos fiscais de cumprir suas responsabilidades conforme a Lei n.° 14.133/2021 e o Decreto n.°
48.587/2023 (Brasil, 2021; Minas Gerais, 2023). Este trabalho, portanto, ndo apenas atende as
normativas de formagdo continuada, mas também propde uma inovacao na gestdo publica que pode
inspirar futuras intervengdes em contextos semelhantes, reafirmando o papel estratégico da

fiscalizacdo na garantia da qualidade dos servigos publicos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa sobre a fiscalizag¢ao de contratos administrativos nas Superintendéncias
Regionais de Ensino do Estado de Minas Gerais, realizada no contexto pos-Lei n.° 14.133/2021,
trouxe contribui¢cdes substanciais ao campo da gestdo publica, ao abordar de forma detalhada os
aspectos operacionais, normativos e estruturais que permeiam a fiscalizagdo contratual no contexto
das SREs. Este estudo destaca a relevancia estratégica dessa atividade para a garantia da eficiéncia,
transparéncia e legalidade na administracao dos recursos publicos.

Os resultados evidenciaram que a fiscalizagdo contratual vai além do cumprimento de
obrigagoes formais, ela é, em sua esséncia, um instrumento de governanga publica, cujo exercicio
qualificado ¢ condi¢do para que os recursos publicos sejam geridos com responsabilidade e
orientados para o interesse coletivo. Os resultados foram organizados em torno dos objetivos
especificos delineados, oferecendo uma visao abrangente sobre as praticas, desafios ¢ necessidades
dos fiscais de contratos, além de propor caminhos concretos para o aprimoramento desse processo.
Assim, esta analise nao apenas contribui para o debate académico, mas também apresenta impactos
diretos no fortalecimento das politicas publicas e na pratica administrativa.

No que diz respeito ao primeiro objetivo especifico, descrever as normas e contribuigdes
académicas que norteiam a fiscalizacdo de contratos administrativos, os achados revelaram um
arcabouco normativo em constante evolucao, com destaque para as inovagoes trazidas pela Lei n.°
14.133/2021. Esta legislagdo aprofundou o tratamento dado a fiscalizagdo contratual e aos seus
agentes, refor¢cando sua importancia para o adequado cumprimento dos contratos e estabelecendo
diretrizes mais claras quanto as responsabilidades e procedimentos a serem adotados.

Foi possivel constatar que a nova lei representa uma mudanca de perspectiva significativa
em relagdo ao marco normativo anterior: mais do que regulamentar procedimentos, ela posiciona
a fiscalizagdo como parte de uma estrutura mais ampla de governanga das contratagdes, orientada
para resultados, transparéncia e responsabilizacdo, o que impde aos gestores publicos um novo
patamar de exigéncia técnica e institucional. Paralelamente, a literatura académica tem enfatizado
a fiscalizacdo como elemento central para a efetividade da gestdo publica, destacando sua funcao
estratégica na prevencao de irregularidades e na otimizagdo dos recursos. Essa fundamentacao
tedrico-normativa evidencia a complexidade e a relevancia da fiscalizacdo no contexto

contemporaneo da administracao publica brasileira.
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Em relag@o ao segundo objetivo especifico, caracterizar o contexto institucional das SREs
e suas praticas de fiscalizacdo de contratos administrativos, a pesquisa identificou que os fiscais
desempenham um papel central no acompanhamento ¢ na validagdo do cumprimento das
obrigacdes contratuais, atuando como elo essencial entre a Administragdo Publica e os
fornecedores. Suas atribui¢des incluem a verificagdo de cldusulas, o monitoramento de prazos e a
garantia de conformidade com as normas vigentes. Contudo, o processo de fiscalizagdo nas SREs
demonstra heterogeneidade significativa, com variagdes no momento da designagao dos fiscais e
na forma como as atividades sao conduzidas, revelando que, na pratica, a escolha de quem fiscaliza
ainda ¢ guiada pela disponibilidade ou pela proximidade com a execugdo financeira, € ndo por
critérios técnicos objetivos. Essa realidade compromete ndo apenas a qualidade do
acompanhamento contratual, mas também a propria capacidade institucional de garantir que os
contratos sejam executados conforme o interesse publico, o que €, em ultima anélise, o propdsito
central da governanga nas contratacdes. Essa constatagdo aponta para a necessidade de maior
sistematizagdo e normatizagdo dos procedimentos, de modo a assegurar a consisténcia e a eficacia
do trabalho fiscalizatorio.

No tocante ao terceiro objetivo especifico, relatar os desafios e as dificuldades enfrentadas
pelos fiscais de contratos nas SREs, a pesquisa identificou um conjunto complexo de entraves que
comprometem o desempenho dessa funcdo estratégica. Entre os principais obstaculos estdo a
sobrecarga de trabalho, resultante do acumulo de fun¢des administrativas diversas, a auséncia de
capacitagdo e treinamentos sobre a fiscalizacdo de contratos administrativos € o desconhecimento
da legislacdo vigente, dentre outros problemas.

O que os dados revelaram, contudo, ¢ que esses obstaculos ndo sdo isolados, eles se
reforgam mutuamente e apontam para uma mesma raiz: a necessidade de consolidacdo da
governanga publica através de uma estrutura institucional que organize, oriente e apoie o trabalho
dos fiscais de forma sistematica. Enquanto a fiscalizagdo permanecer como uma atividade solitéria,
informal e desprovida de ferramentas adequadas, os riscos de falhas no acompanhamento
contratual continuarao elevados, independentemente do esforgo individual de cada servidor. Ainda
mais, a complexidade inerente as mudangas normativas emerge como barreira que dificulta a
adaptagdo dos fiscais ao novo marco legal. Esses desafios ndo apenas impactam a qualidade da

fiscalizacdo, mas também expdem riscos a conformidade legal e a eficiéncia na gestao dos recursos
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publicos, demandando intervengdes urgentes para mitigar tais problemas e fortalecer o papel dos
fiscais no contexto das SREs.

Quanto ao quarto objetivo especifico, analisar o acesso e a percepcao dos fiscais das SREs
sobre capacitagdes em fiscalizagdo contratual, os resultados apontaram para uma lacuna na
formagao dos servidores responsaveis por essa atividade. A escassez de programas de capacitagido
estruturados e regulares foi evidenciada, com a maioria dos fiscais carecendo de acesso a
treinamentos especificos que os preparem para as exigéncias técnicas e normativas da fungao,
incluindo as inovagdes introduzidas pela Lei n.° 14.133/2021. O dado de que 66% dos respondentes
ao questiondrio — representando 19 servidores — nunca receberam qualquer treinamento formal
¢, por si soO, revelador, pois significa que a maioria dos servidores que hoje respondem
juridicamente pela execu¢do de contratos publicos o fazem sem o preparo minimo exigido pela
propria legislacdo. Esse cendrio torna-se ainda mais relevante quando se considera que, entre os 9
servidores entrevistados, nenhum havia participado de capacitagdo especifica sobre fiscalizag¢ao de
contratos, o que reforg¢a, de maneira expressiva, a abrangéncia ¢ a profundidade dessa lacuna
formativa nas SREs investigadas.

Mais do que uma lacuna formativa, isso representa uma oportunidade de aprimoramento da
governanga institucional, pois a responsabilidade pela qualificacao dos fiscais ¢ dos dirigentes, e
seu fortalecimento ¢ condigdo para a eficiéncia da fiscalizacdo e para a credibilidade e a confianga
da gestao publica perante a sociedade. Nesse sentido, reconhece-se o esfor¢o ja empreendido pela
Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais e pelas Superintendéncias Regionais de Ensino
no desenvolvimento de suas equipes, sendo os resultados desta pesquisa uma contribuigdo para que
esse compromisso institucional se consolide e se amplie. Essa necessidade de avangco compromete
a capacidade dos servidores de lidarem com a diversidade de contratos e com as especificidades de
cada objeto contratual, reforcando a necessidade de politicas publicas que priorizem a qualificagdo
continua como ferramenta indispensavel para a profissionalizagdo da fiscalizagdo e para a garantia
de uma gestao contratual eficiente e alinhada as demandas contemporaneas.

No que se refere ao quinto objetivo especifico, criar um checklist para a fiscaliza¢do dos
contratos administrativos, este estudo propds a elabora¢do de uma ferramenta pratica e funcional
destinada a orientar os fiscais em suas atividades didrias. Esse checklist foi desenvolvido com base
nas necessidades e lacunas identificadas ao longo da pesquisa, abrangendo etapas fundamentais do

processo de fiscalizacdo, desde a anélise documental até o registro de ocorréncias e a aplicacao de
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medidas corretivas. A elaboracdo desse instrumento partiu de uma constatacdo simples, mas
significativa, pois os proprios fiscais sabem o que precisam, e a demanda por ferramentas praticas
de orientacdo foi unanime entre os participantes da pesquisa.

O checklist ndo resolve todos os problemas identificados, mas representa um ponto de
partida concreto para transformar a fiscalizacdo nas SREs, tornando-a mais organizada, mais
rastreavel e mais alinhada as exigéncias legais vigentes. A implementacdo desse instrumento visa
ndo apenas padronizar as acdes de monitoramento, mas também reduzir os riscos de falhas e
omissdes, promovendo maior seguranga juridica e operacional no acompanhamento dos contratos.
Nesse sentido, o checklist configura-se, ainda, como um instrumento de fortalecimento da
governanga publica, na medida em que contribui para a transparéncia, a accountability e o controle
interno dos processos contratuais, pilares fundamentais de uma gestao publica eficiente e integra,
conforme preconizado pela Lei n.° 14.133/2021 e pelos principios que orientam a Administra¢ao
Publica contemporanea. A receptividade demonstrada pelos fiscais das SREs durante a pesquisa
evidencia o potencial de acolhimento desse instrumento no ambito da SEE/MG, instituicdo que
demonstrou abertura e comprometimento com a melhoria continua de suas praticas administrativas.
Trata-se de uma contribui¢do direta para a melhoria das praticas fiscalizatorias nas SREs, com
potencial de aplicagdao em outros contextos da Administragdao Publica.

Do ponto de vista teorico, esta pesquisa enriquece significativamente o campo de estudos
sobre gestao publica e fiscalizagdo contratual, ao trazer uma anélise empirica aprofundada sobre as
dinamicas e desafios especificos enfrentados no ambiente das SREs mineiras. Ao conectar os dados
coletados com as bases normativas e conceituais que sustentam a relevancia da fiscalizacdo na
Administragdo Publica, o estudo oferece uma nova perspectiva sobre a implementacdo de
legislacdes recentes e seus impactos nas praticas administrativas regionais. A analise dos dados a
luz da governancga publica permitiu ir além do diagnostico operacional e revelar que os desafios
identificados nas SREs t€m natureza estrutural, pois ndo se trata apenas de servidores em processo
de adaptacao ou com demandas acumuladas, mas de institui¢des que ainda estdo consolidando suas
praticas de contratacdo em torno de uma légica de responsabilizacao, transparéncia e orientagao
para resultados, o que representa o maior desafio a ser superado no contexto pods-Lei n.°
14.133/2021. No ambito académico, os achados abrem espaco para exames futuros acerca da

profissionalizacao dos fiscais, da padronizacao de processos e da integragcdo de tecnologia na gestao
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contratual, contribuindo para a construcdo de um corpo de conhecimento mais robusto e
contextualizado.

No campo pratico, os resultados desta pesquisa apresentam implicagdes diretas para o
aprimoramento das politicas e rotinas de fiscalizacao nas SREs, com destaque para a adog¢ao do
checklist como uma solugdo imediata e aplicavel. Essa ferramenta, aliada a necessidade de maior
investimento em capacitagdo e modernizagdo tecnologica, pode transformar a realidade
operacional dos fiscais, promovendo maior eficiéncia, transparéncia e conformidade legal no
gerenciamento dos contratos. Institucionalmente, o estudo subsidia a formulagao de estratégias que
fortalecam a governanga nas SREs, sinalizando que o caminho para uma fiscalizagdo eficaz passa,
necessariamente, pela constru¢do de uma cultura institucional em que capacitar, planejar, controlar
e prestar contas ndo sejam tarefas excepcionais, mas praticas cotidianas incorporadas a rotina de
todos os agentes envolvidos nas contratagdes publicas, incentivando uma cultura de
responsabilidade e exceléncia na fiscalizagdo contratual. A SEE/MG e suas Superintendéncias
Regionais de Ensino, pelo seu papel estratégico na educacio publica mineira ¢ pelo compromisso
demonstrado com a qualificagdo de seus processos, reunem condig¢des institucionais favoraveis
para liderar esse avanco, servindo de referéncia para outros 6rgdos da Administragdo Publica
estadual. Dessa forma, a pesquisa reafirma a importancia de agdes integradas que contemplem
formacgao continua, suporte estrutural e inovacao, visando assegurar uma gestao publica mais eficaz
e comprometida com o bem-estar social e a utilizacao responsavel dos recursos publicos.

E importante reconhecer as limitagdes deste estudo, que se concentrou especificamente nas
SREs do Estado de Minas Gerais, o que pode restringir a generalizacao dos resultados para outros
contextos institucionais ou regionais. Além disso, as restrigdes de tempo e recursos limitaram o
escopo da investigacdo, ndo permitindo uma analise longitudinal que poderia oferecer insights
sobre a evolu¢do das praticas fiscalizatérias ao longo do tempo. Outra limitacdo refere-se a
impossibilidade de avaliar empiricamente a eficacia do checklist proposto em outras instituigdes,
uma vez que sua implementacao e resultados praticos em outros 6rgaos publicos s6 poderdo ser
mensurados em estudos futuros.

Como agenda para pesquisas futuras, sugere-se a ampliagdo do escopo geografico e
institucional, abrangendo outras unidades administrativas e esferas governamentais, para uma
compreensdo mais abrangente dos desafios da fiscaliza¢do contratual no setor publico brasileiro.

Recomenda-se também o desenvolvimento de estudos que acompanhem a evolugdo da
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implementa¢do da Lei n.° 14.133/2021 e seus impactos nas praticas de fiscaliza¢do ao longo do
tempo. Investigacdes sobre a efetividade de programas de capacitagdo especificos e o impacto de
ferramentas tecnologicas na modernizagdo da fiscalizacdo contratual também representam
caminhos promissores. Adicionalmente, pesquisas que avaliem a aplicabilidade e os resultados
praticos do checklist desenvolvido neste estudo em diferentes contextos administrativos poderiam
contribuir significativamente para o aperfeicoamento dessa ferramenta.

Sugere-se, ainda, investigacdes que examinem em que medida 6rgdos publicos que
estruturaram suas praticas de contratacdo em torno de uma légica de governanga, com capacitacao
sistematica, instrumentos padronizados e cultura de responsabilizagdo, alcancam melhores
resultados na fiscalizacdo contratual, oferecendo modelos replicaveis para instituigdes como as
SREs mineiras. Por fim, estudos comparativos entre diferentes modelos de gestdo e fiscalizagdo
contratual adotados por organizacdes publicas nacionais e internacionais poderiam fornecer
insights valiosos para a inovagdo e¢ o aprimoramento das praticas brasileiras nesse campo

estratégico da Administragdo Publica.
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APENDICE A - ROTEIRO DE QUESTIONARIO

> Bloco 1 — Perfil do servidor

Idade
o 18a25anos o 46 a 55 anos
o 26a35anos o Acima de 56 anos

o 36 a45 anos

o Feminino
o Masculino

o Prefiro ndo me identificar

Escolaridade:
o Ensino Médio o Doutorado
o Poés-graduacio o Outros

o Mestrado

Cargo/funcao que ocupa
o Analista Educacional - ANE o Supervisor Regional de Ensino
o Técnico Educacional - TDE o Outros

o Diretor Administrativo e Financeiro

Ha quanto tempo trabalha na Secretaria de Estado de Educac¢ao (SEE)/Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE):

o Até 3 anos o 16a20anos

o 4a9anos o Acimade 21 anos

o 10al5 anos
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> Bloco 2 - Atribuicoes

1 - Exerce a funcio de fiscal de contratos administrativos ha quanto tempo?
o Menos de 1 ano o Superior a 6 anos
o Entre 1 e 3 anos o Nao sabe precisar

o Entre 4 e 5 anos

2 - Quantos contratos administrativos voceé fiscaliza atualmente?
o 01 contrato o Superior a 06 contratos
o 2 a3 contratos o Nao sabe precisar

o 4 a5 contratos

3 - Que tipo de contrato fiscaliza?

o Servigo o Servigo com cessdo de mao-de-obra
o Fornecimento de materiais o Outros:
o Servico com fornecimento de o Nao sabe precisar

materiais

4 - Desempenha outras atividades além de fiscal de contratos?

o Sim o Nao

5- Caso tenha respondido SIM na pergunta anterior, com qual frequéncia

desempenha outras atividades ndo relacionadas a fiscalizacio de contratos?

o Nunca o Frequentemente
o Raramente o Sempre
o Eventualmente o Nao se aplica

6 - Em que momento vocé foi designado ou recebeu a atribuicio como fiscal de contratos?
o Fase inicial — quando estava sendo realizado o planejamento da licitagdo/contratagao
o Fase intermedidria — depois de concluida a licitagdo e declarado o vencedor, mas
antes de assinado o contrato

o Fase final — no momento da assinatura do Termo de Fiscal de Contratos
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o Outros:

7 - Quando foi designado como fiscal de contrato:

©)

O

O

exercia atribui¢des relacionadas a licitagdes e contratos

possuia formagdo compativel com a atividade de fiscaliza¢ao

tinha qualificacdo com certifica¢do profissional emitida por escola de governo
(ENAP por exemplo)

nao tinha nenhuma experiéncia ou formagao ou qualificagao certificada na
arca de fiscalizagao

nao sabe precisar

Outros:

8 — Através de qual(s) meio(s) vocé tomou conhecimento das atribui¢cdes do fiscal

de Contratos Administrativos?

o

Através de Colega de Trabalho o Desconhego as atribuigdes dos fiscais
Chefia imediata o ndo sabe precisar
Capacitacao/cursos/treinamentos o Outros:

Leitura de legislagao sobre o assunto

9 — Quao complexa encara as atividades de fiscalizacio de contratos?

o

o

o

Alta complexidade o Nao sabe precisar
Meédia complexidade o Outros:

Baixa complexidade

10 — Para vocé qual a relevincia das atividades de fiscalizacio de contratos para a SRE?

©)

©)

o

Sim, muito relevante o Nao tem relevancia
Sim, moderadamente relevante o Nao sabe precisar

Sim, porém pouco relevante

11 — Qual (s) das atribuicdes listadas abaixo vocé executa enquanto fiscal de contratos?

o presta apoio e repassa informacdes pertinentes para gestor do contrato
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faz registro das ocorréncias relacionadas a execucdo do contrato

emite notificagdes para o contratado quando identifica incorre¢des

emite notificagdes para o contratado quando identifica incorregdes, definindo prazo para
que seja realizada a corregao

informa ao gestor do contrato, em tempo habil, situacdes que demandam decisao

que ultrapassem a sua competéncia

comunica imediatamente ao gestor do contrato quaisquer ocorréncias que possam
inviabilizar a execug¢ao do contrato

fiscaliza a execucdo do contrato para que sejam cumpridas as condigdes estabelecidas
realiza a conferéncia das notas fiscais com o contrato

confere as documentagdes exigidas para o pagamento e que consta no contrato
certifica o recebimento provisdrio e encaminha para o gestor de contrato

realiza o recebimento provisorio do objeto do contrato, mediante termo detalhado

que comprove o cumprimento das exigéncias contratuais

comunica ao gestor do contrato, em tempo habil, o término do contrato sob

sua responsabilidade

nao sabe precisar.

Outro:

Realiza consultas das clausulas do(s) contrato(s) que fiscaliza, com qual frequéncia?

o Nunca o Frequentemente
o Raramente o Sempre
o Eventualmente o Nao sabe precisar

13 - Qual o nivel de conhecimento das clausulas do(s) contrato(s) que fiscaliza?

o

o

Insuficiente - Desconhego totalmente as clausulas do contrato
Superficial - conheco apenas os dados da empresa contratada
Mediano — conhego parcialmente o contetido do contrato
Completo — conheco todas as clausulas contratuais

Outros:
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14 — Com qual frequéncia utiliza uma planilha de monitoramento ou algo que o auxilie

na execucio das atividades de fiscalizaciao?

o Nunca o Sempre
o Raramente o Nao sabe precisar
o Eventualmente o Outros:

o Frequentemente

15 - Qual(s) dos sistemas abaixo vocé utiliza para auxiliar ou realizar alguma

consulta relacionada as atividades de fiscaliza¢cao?

o Nenhum o Nao sabe precisar/ndo realiza
o Portal de Compras consultas
o SIAFI o Outros:

16 — Assina o documento ‘Termo de Recebimento’ com qual frequéncia?

o Nunca o Sempre
o Raramente o Nao sabe precisar
o Eventualmente o Outros:

o Frequentemente

17 — Participa do recebimento do objeto, ou seja, realiza a conferéncia do material

recebido ou servi¢o executado?

o Nunca o Sempre
o Raramente o Nao sabe precisar
o Eventualmente o Outros:

o Frequentemente

18 — Realiza um monitoramento da qualidade dos servi¢os realizados, com qual

frequéncia?
o Nunca o Sempre
o Raramente o Nao sabe precisar

o Eventualmente o Outros:



(@]

Frequentemente

19 - Com que frequéncia realiza contato com o preposto da empresa, dos contratos

que fiscaliza?

o

(@]

Nunca o Sempre
Raramente o Nao sabe precisar
Eventualmente o Outros:
Frequentemente

20 - Quais das ac¢oes abaixo realiza quando toma conhecimento de algum problema

no servi¢co executado ou no material entregue, durante a vigéncia do contrato?

o

o

Registra formalmente a ocorréncia e repassa para o fornecedor efetuar as correcdes
Registra formalmente a ocorréncia e repassa para o gestor do contrato entrar em
contato com fornecedor para que sejam efetuadas as devidas corregdes

Registra formalmente a ocorréncia e repassa para o coordenador do Setor de Compras
para que ele entre em contato com fornecedor para que sejam efetuadas as devidas
corregoes

Registra formalmente a ocorréncia e repassa para o responsavel pela DAFI para que
ele(s) entre(m) em contato com fornecedor para que sejam efetuar as devidas
correcoes

Nao registra formalmente nenhuma ocorréncia

Nao sabe informar quem realiza contato com o fornecedor em caso de problemas.

Outros:

21 - Realiza a conferéncia dos documentos ou certidoes negativas da contratada?

©)

©)

Nunca o Sempre
Raramente o Nao sabe precisar
Eventualmente o Outros:

Frequentemente

151
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22 - Durante a vigéncia do contrato, qual(s) documento(s) listados a seguir, realiza

a conferéncia junto aos sites oficiais ou por outro meio?

©)

©)

O

Certidao Negativa de Tributos Federais e Divida Ativa da Unido

Certificado de Regularidade do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (CRF/FGTS)
Certidao Negativa de Débitos Trabalhistas (CNDT)

Certidao da Fazenda Estadual

Certidao do Municipio

Certificado de Registro Cadastral (CRC) emitido pela SEPLAG

Nao sabe precisar

Outros:

23 — Controla a data de vencimento do(s) contrato(s) com que frequéncia?

(@]

(@]

o

o

Nunca o Sempre
Raramente o Nao sabe precisar
Eventualmente o Outros:
Frequentemente

24 — Das atribui¢oes/atividades relacionadas abaixo, qual o critério de relevancia, ou

seja, que melhor contribuiria para que vocé melhor desempenhasse a funcao de

fiscalizacdo. Classifique cada item de acordo com o grau de relevancia.

Sendo (1) Pouco importante, (2) As vezes é importante, (3) Mediano, (4) Importante (5)

Muito importante (6) Nao sabe informar

o

Conhecer as normas legais vigentes que regulamentam a fiscalizacao de

contratos administrativos;

Conhecimento das atribui¢des e responsabilidades do fiscal de contratos;
Conhecer detalhadamente o contrato sob sua responsabilidade;

Registrar, em documento proprio, as irregularidades constatadas e as providéncias
tomadas, em decorréncia do descumprimento das cldusulas acordadas em contrato;

Uso de mecanismos de controle para auxilio e acompanhamento dos contratos.
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25 - Na sua opinifo, quais dos itens relacionados abaixo facilitaria o desempenho
das atividades do fiscal de contrato? Classificando cada item de acordo com o grau
de relevancia.
Sendo (1) Pouco importante, (2) As vezes é importante, (3) Mediano, (4) Importante (5)
Muito importante (6) Nao sabe informar
o Participacdo em eventos, cursos, capacitagdo, palestras direcionados a
fiscalizac¢dao de contratos;
o Um manual contendo informacgdes e orientacdes a serem seguidas pelos fiscais
de contratos;
o Uma cartilha contendo informagdes e orientagdes a serem seguidas pelos fiscais
de contratos;
o Um checklist/POP contendo procedimentos padronizados a serem utilizados

pelos fiscais de contratos.

> Bloco 3 - Capacitacao, cursos e treinamentos

1 — Tem conhecimento de qual(s) das legislacdes citadas abaixo que tratam sobre

as contratacoes publicas e a fiscalizacio de contratos

o Lein.°8.666/1993 o Nao sabe precisar
o Lein.°14.133/2021 o Nao conhecgo nenhuma legislacao
o Decreto Estadual n.® 48.587/2023 o Outras:

2 — Das legislacoes citadas abaixo, que tratam sobre as contratacdes publicas e a
fiscalizacdo de contratos, qual o seu grau de conhecimento de cada uma delas?
Sendo (1) Insuficiente (2) Superficial (3) Intermediario (4) Pleno (5) Nao sabe
precisar

o Lein.°8.666/1993

o Lein.°14.133/2021

o Decreto Estadual n.® 48.587/2023
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3 - Com que frequéncia estuda ou consulta as legislacdes que tratam da fiscalizacao

de contratos?

o Nunca o Sempre
o Raramente o Nao sabe precisar
o Eventualmente o Outros:

o Frequentemente

4 - A publicacio da Lei 14.133/2021 gerou que nivel de impacto no exercicio da sua

funcio como fiscal?

o Nenhum o Muito relevante
o Pouco relevante o Nao conhe¢o nenhuma legislagao
o Moderado o Outras:

5 - Poderia descrever qual(s) impacto(s) no exercicio da sua func¢iao como fiscal

foram gerados apos a publicacio da Lei 14.133/2021?

6 — Ja participou em alguma capacitacio/curso ou treinamento de como realizar as
atividades enquanto fiscal? Seja por iniciativa propria ou por incentivo da SEE ou
SRE?

o Sim

o Nao

7 — Com que frequéncia participa em capacitacao ou treinamento direcionados para a

fiscalizacdo de contratos?

o Raramente o Sempre
o Eventualmente o Nao sabe precisar
o Frequentemente o Outros:

8- Quanto a participa¢ido em capacitacdo para a fiscalizacdo de contratos
o Ja participou, por iniciativa propria

o Ja participou, devido a convite da Secretaria de Estado de Educacdo (SEE)
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o Ja participou, devido a convocagdo da Secretaria de Estado de Educagao (SEE)
o Nao sabe precisar

o Outros:

9 — Ja participou em alguma capacitacio promovida pela Secretaria de Estado
de Educacao (SEE) sobre fiscalizacao de contratos?

o Sim

o Nao

o Nao sabe precisar

10 - Com que frequéncia a SEE oferta cursos ou capacitacio sobre fiscalizacio de

contratos?
o Raramente o Sempre
o Eventualmente o Nao sabe precisar
o Frequentemente o Outros:

11 — Qual o grau de importancia vocé da a participacio em eventos/capacitacao/cursos

para o desempenho das suas atividades de fiscal de contratos?

o Pouco importante o Muito importante
o As vezes ¢ importante o Nao sabe precisar
o Mediano o Outros:

o Importante

12 — Caso tenha realizado algum curso de capacitagdo, assinale abaixo as alternativas que
expressam a contribuicao e os ganhos que o(s) curso(s)realizado(s) proporcionou(ram) a
execucao das suas atividades de fiscal de contratos:

o Aumento da minha produtividade

o Melhoria da qualidade do meu servigo

o Alcance de maior competéncia para a realizagdo das atividades

o Melhoria da minha motivacao para a realizacao das atividades

o Atualizacdo/reciclagem diante de novas legislagdes/orientacdes
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o Tomada de decisdo e solugdes de problemas de forma mais segura e efetiva
o Nao sabe precisar

o Outro:

13 — Na sua opinido, tratando de maneiras e formas de aprimoramento da fiscaliza¢io de
contratos. Classifique cada item de acordo com o grau de relevancia. Sendo (1) Pouco
importante, (2) As vezes é importante, (3) Mediano, (4) Importante (5) Muito importante
(6) Nao sabe precisar
o Participacdo em eventos (externos), como cursos, capacitagdo, palestras
direcionados a fiscalizagao de contratos;
o Assinatura de periddicos/revistas relacionadas a fiscalizagdo de contratos
administrativos;
o Capacitacdo promovida pela SEE/SRE abordando tema de fiscaliza¢do de contratos;
o Reunides ou programa interno da SRE abordando temas relacionados a

fiscalizacdao de contratos

14 — Vocé acredita que sao necessarios mais cursos de capacitaciao para
servidores que atuam como fiscais de contratos da SRE?

o Sim

o Nao

o Nao sabe precisar

15 - Gostaria de acrescentar alguma informacio quanto a participacio e/ou

realizacio de capacita¢do e cursos de aprimoramento para os fiscais de contratos?

> Bloco 4 - Dificuldades e desafios enfrentados

1 — Enfrenta dificuldades para desempenhar as suas atividades enquanto fiscal? Em
caso positivo, com que frequéncia?

o Nunca o Sempre

o Raramente o Nao sabe precisar

o Eventualmente o Outros:
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o Frequentemente

2 — Considerando os desafios enfrentados no desempenho da func¢ao de fiscal,

como classificaria os desafios listados abaixo, sendo: (1) Ausente (2) Pouco

frequente (3) Frequéncia moderada (4) Muito frequente (5) sempre (6) Nao sabe

precisar.
o Desconhecimento da legislagdo vigente;
o Falta qualificacdo e treinamento para exercer a fungao;
o Desconhecimento das atribui¢des e responsabilidades dos fiscais de contratos;
o Desconhecimento das clausulas acordadas no contrato.
o Empresa contratada ndo atende as solicitagdes ou ndo realiza as devidas
corregoes/respostas aos questionamentos em tempo habil.
o Sobrecarga de servigo, por exercer outras atividades além de fiscal de contratos

3 - Em relacdo a documentac¢ao do contrato, quais aspectos vocé considera

mais desafiadores?

o

o

Conferéncia de documentos trabalhistas
Verificagao de regularidade fiscal
Elaboragao de relatorios de fiscalizagao
Registro de ocorréncias

Nao sabe precisar

Outros:

4 - Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia, sendo: (1) muito facil (2) facil (3)

moderado (4) dificil (5) muito dificil (6) Nao sabe informar

o

o

o

A comunicagdo com a empresa contratada
O acompanhamento da execugdo do objeto
A verificagdo da qualidade dos servicos

O cumprimento dos prazos contratuais
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5 - Quando notifica a empresa contratada referente a alguma irregularidade na

qual necessite correcoes, qual(s) desafio(s) enfrenta?

©)

©)

Comunica¢ao com a empresa contratada
Cumprimento do prazo estabelecido para que sejam tomadas as devidas providéncia
Nao sabe informar

Outros:

6 - Quais dos pontos elencados abaixo vocé diria que a SRE necessita melhorar?

o

o

Falta de suporte diante de duvidas e problemas relacionados a fiscalizagao

Programa de capacitacio ausente e/ou deficitario

Programagdo de reunides ou programa interno da SRE abordando temas relacionados a
fiscalizac¢ao de contratos

Nao sabe informar

Outro:

7 — Como avalia o apoio da SRE (chefia imediata, gestor de contrato) durante o

desempenho de sua atividade como fiscal? Aponte, se possivel, aspectos positivos e

que podem ser melhorados.

8 - Gostaria de acrescentar alguma informaciao quanto as dificuldades e desafios

enfrentados pelos fiscais de contratos?

9 - Que sugestao(s) teria para que houvesse uma melhoria no processo de

fiscalizacdo de contratos da SRE?

Bloco 5 — Consideracoes finais

Enquanto fiscal de contratos administrativos vocé conhece algum servidor

pertencente a outra SRE que exerce a atribui¢ao de fiscal de contratos? Em caso positivo,
quantos?

Considerando os objetivos da pesquisa, vocé indicaria algum outro servidor de sua SRE

ou de outra SRE para responder a este questionario? Em caso positivo, favor informar o
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nome do servidor e a qual SRE pertence.

Aceitaria ser entrevistado(a) para fornecer mais informagdes e/ou esclarecimentos sobre
o0 assunto tratado nesta pesquisa?

Caso aceite, favor informar seu nome e e-mail pessoal institucional. Tais

informacodes sdo necessarias, pois o presente formulario esta programado para

nao coletar enderegos de e-mail na resposta, para manter o sigilo das informacgdes

e a privacidade dos respondentes.

Gostaria de acrescentar algo sobre o assunto tratado nesta pesquisa sobre fiscaliza¢ao

de contratos administrativos?



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

> Bloco 1 — Perfil do servidor
Idade:

Sexo:

Escolaridade:

Cargo/funcao que ocupa:

Hé quanto tempo trabalha na Secretaria de Estado de Educacao (SEE)/Superintendéncia Regio
de Ensino (SRE):

> Bloco 2 - Atribuicoes

1 - Exerce a fun¢ao de fiscal de contratos administrativos ha quanto tempo?

2 - Quantos contratos administrativos vocé fiscaliza atualmente?
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3 - Desempenha outras atividades além de fiscal de contratos? Em caso positivo, como a realizagao

de outras atividades afeta o seu acompanhamento como fiscal de contratos?
4 - Em que momento vocé foi designado ou recebeu a atribuicdo como fiscal de contratos?
5 — Voce realiza as fiscalizagdes de contratos, com base em quais legislagdes ou orientacdes?
6 — Qual a sua rotina ao desempenhar as atividades relacionadas a fiscalizacao?
7 - Quando tem alguma duvida ou dificuldade para exercer as suas atribui¢des, vocé se
reporta a quem?
8 - Em sua opinido, o que poderia facilitar para que o fiscal de contrato desempenhe as

suas atribuicdes com mais eficiéncia e em menor prazo? Teria alguma sugestao?

> Bloco 3 — Capacitacao, cursos e treinamentos

1 - Recebeu/recebe alguma orientacdo/capacitacdo de como realizar as atividades enquanto
fiscal? Poderia explicar como ocorreu?
2 —Considera importante a participacdo em eventos/capacitagao/cursos para o desempenho das

suas atividades de fiscal de contratos?

> Bloco 4 - Dificuldades e desafios enfrentados

1 — Enfrenta dificuldades para desempenhar as suas atividades enquanto fiscal?
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2 — Poderia relacionar quais os desafios que enfrenta/enfrentou para desempenhar as
suas atividades enquanto fiscal?
3 - Gostaria de acrescentar alguma informagao quanto as dificuldades e desafios enfrentados

pelos fiscais de contratos?

> Bloco 5 — Consideracoes finais

e (ostaria de acrescentar algo sobre o assunto tratado nesta pesquisa sobre fiscaliza¢ao de

contratos administrativos?
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APENDICE C - ROTEIRO PARA PEDIDO DE ACESSO A INFORMACOES A SEE/MG

Prezados,

Apbs o recebimento do Termo de Anuéncia - SEE/ASU/ PESQUISA/ EXTENSAO datado
de de  de 2025, documento esse emitido pela Assessoria de Ensino Superior (ASU) da
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, que apds analise da documentagdo
encaminhada, referente ao Projeto de Pesquisa A FISCALIZACAO DE CONTRATOS
ADMINISTRATIVOS NAS SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS DE ENSINO DO
ESTADO DE MINAS GERAIS — UMA ANALISE POS LEI N.° 14.133/2021, que sera
conduzido por mim, IZABEL CRISTINA DE ALMEIDA, enquanto pesquisadora, sob
orientagdo da  Profa. Dra. DANIELA MEIRELLES ANDRADE, vinculadas
a UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS (UFLA), manifestando-se ciente da realizacao
da pesquisa, nas Escolas Publicas Estaduais e Setores jurisdicionados a Superintendéncia
Regional de Ensino de - MG.

O Termo de Anuéncia prevé o seguinte quanto a solicitagdo de dados e documentos para a
pesquisa, quando as informacdes NAO estiverem disponibilizadas de forma aberta nas redes

sera necessario:

encaminhar o pedido de acesso a informagao por meio do Sistema Eletronico do
Servigo de Informacdo ao Cidadao (e-SIC), de acordo com o fluxo de solicitagdo
da Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais (CGE/MG), sendo este um
canal para solicitacdo de dados e documentos para pesquisa, ainda que o(a)
solicitante seja pesquisador(a) e esteja de posse do Termo de Anuéncia. As
solicitagdes serdo analisadas observando-se a natureza do contetido, de acordo
com o Decreto n.° 45.969, de 24/05/2012, que regulamenta o acesso a informagao
no ambito do Poder Executivo. Link e-Sic para solicitacio de

dados: https://acessoainformacao.mg.gov.br/sistema/site/acesso_info.aspx#ci

ma)

Considerando as informagdes acima, venho por meio deste solicitar acesso as informagdes

da Diretoria Administrativa e Financeira (DAFI) pertencente a Superintendéncia Regional de


https://acessoainformacao.mg.gov.br/sistema/site/acesso_info.aspx#cima
https://acessoainformacao.mg.gov.br/sistema/site/acesso_info.aspx#cima
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Ensino de — MG, para que seja realizada a pesquisa documental através da coleta de
informacdes a serem utilizadas no projeto de pesquisa, serdo reunidos os seguintes dados:

a) informacdes referentes aos contratos firmados pelas Regionais de Ensino a partir do ano
de 2024 (ano em que a Lei n.° 14.133/2021 passou a ser a legislagdo vigente para
licitagdes e contratos), incluindo dados como o numero do contrato, empresa contratada,
valor anual, objeto do contrato, vigéncia e a indicagdo se a contratacdo ¢ através de mao
de obra exclusiva para a execugao do objeto contratual,

b) arelagdo com a designagdo dos fiscais responsaveis por contratos administrativos e de
seus suplentes, contendo o e-mail pessoal institucional para remessa de questionarios
pelo Google Forms;

c) relatorios especificos sobre o acompanhamento € monitoramento realizados pelas

unidades quanto a fiscaliza¢dao dos contratos administrativos.

Para facilitar o repasse das informagoes, segue quadro detalhado para atendimento aos itens

elencados acima:

1 - Contrato n.”: 2 — Empresa contratada:
3 - Valor anual: 4 - Objeto:
5 - Vigéncia: 6 - Tipo: 1 (contrato) ou 2 (aditivo)

7 - A execugdo do contrato requer mao de obra exclusiva: 1 (sim) ou 2 (ndo):

8 - Fiscal de contratos (titular): nome completo e e-mail pessoal institucional

9 - Fiscal de contratos (substituto — se houver): nome completo e e-mail pessoal institucional
10 - Possui relatério de monitoramento desse contrato, que pudesse compartilhar para o

aprimoramento do assunto a ser pesquisado? 1 (sim) ou 2 (nao)

* Favor, nao informar os contratos e/ou aditivos referente ao Projeto Trilhas de Futuro.

A coleta desses documentos servird como base para este estudo, pois serdo utilizadas e
analisadas as legislagdes vigentes relacionadas ao tema da fiscalizacdo de contratos
administrativos. Além disso, serd possivel avaliar o volume de recursos financeiros destinados

pelas SREs nos contratos firmados, bem como compreender as atividades desempenhadas pelos
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fiscais, incluindo as formas de acompanhamento ¢ monitoramento da execu¢do dos servigos
contratados e dos materiais adquiridos.

De acordo com Gil (2017) a pesquisa documental vale-se de toda sorte de documentos,
elaborados com finalidades diversas, tais como o material interno da organizagdo, relatos de
pesquisas, relatdrios, atos juridicos, documentos institucionais, mantidos em arquivos de empresas,
organizagdes e 0rgaos publicos.

Quanto a gestdo, guarda, preservagao, manuseio e descarte dos documentos produzidos ou
analisados, comprometo a observar os normativos legais e éticos sobre a gestdao de documentos
publicos e demais normativos éticos da Pesquisa.

Desde ja agradeco antecipadamente.

Izabel Cristina de Almeida.
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APENDICE D — CHECKLIST PARA FISCALIZACAO DE CONTRATOS

Dados Gerais [ Identificagao

| LEIA ANTES DE PREENCHER — Antes de iniciar o preenchimento, &
indispensavel a leitura das “Instrugdes de Uso, orientagdes gerais e
fundamentos juridicos™, constantes ao final deste documento.

Retengdo Tributaria

Acompanhamentos mensais - referéncia (més/ano)

Pagamentode parcelas contratuais
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Contrato sob regime de dedicac@o exclusiva de mao de obra

Preenchimnento Exclusivo




Penalidades Aplicadas

Ocorréncias e irregularidades

1l

Local e data

Responsavel pela analise (nome, cargo)
CIENCIA: as informagées foram enviadas para o Gestor do Contrato (e-mail/data)

Instrugdes de uso, orientagdes gerais e fundamentos juridicos
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Fundamentes juridices — seguranga juridica do fiscal e
respaldo da Administragao Pablica

Segurancga juridica do fiscal de contratos
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APENDICE E — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS
) ) PRO-REITORIA DE PESQUISA
UNIVERSIDADE FEDERAL OE LAVRAS COMITE DE ETICA EM PESQUISA COM SERES HUMANOS-COEP

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

Prezado(a) Senhor(a), vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa de forma
totalmente voluntaria da Universidade Federal de Lavras. Antes de concordar, & importante que
vocé compreenda as informagbes e instrugdes contidas neste documento. Sera garantida,
durante todas as fases da pesquisa: sigilo; privacidade; e acesso aos resultados.

I - Titulo do trabalho experimental: A fiscalizagdo de contratos administrativos nas Superintendéncias
Regionais de Ensino do estado de Minas Gerais — uma analise pos Lei n® 14.133/2021.

Pesquisador(es) responsavel(is): Izabel Cristina de Almeida; Daniela Meirelles Andrade.
Cargo/Funcéo: Discente - Mestrando Administragdo Publica; Docente — Orientadora.
Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Lavras (UFLA)/DAE.

Telefone para contato: 32-98809-5421.

Local da coleta de dados: Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais.

Il - OBJETIVOS

Compreender o papel dos fiscais de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de Ensino,
suas atribuicdes, desafios enfrentados e se a participagdo em cursos e capacitagdes direcionam esses
profissionais para uma melhor atuagdo nas atividades fiscalizatorias, apos a Lei n® 14.133/2021.

1l - JUSTIFICATIVA

A pesquisa justifica-se pela importdncia da fiscalizagdo de contratos na Administragdo Publica,
fundamentada na nova lei de licitagdes (Lei n.° 14.133/2021) e no Decreto Estadual n® 48.587/2023. A
delimitagdo formal das atribuigdes dos fiscais & essencial para garantir seguranga na gestdo dos recursos
publicos, sendo que os resultados deste estudo visam contribuir diretamente para a pratica institucional,
através de um produto técnico (checklist), que uma vez divulgado podera ser utilizado para auxiliar as
atividades relacionadas a fiscalizagéo de contratos das instituigdes.

IV - PROCEDIMENTOS DO EXPERIMENTO (COLETA DE DADOS)

A pesquisa com os servidores (efetivos e cargo em comissao) das Superintendéncias Regionais de Ensino
(SRE) sera realizada mediante aplicagdo de questiondrio e de entrevista semiestruturada, contendo
questdes relacionadas a fiscalizagdo de contratos administrativos nas SREs.

Os questiondrios (anexo) serdo enviados por e-mails para os servidores que atuam como fiscais de
contratos administrativos nas SREs, através do Google Forms. Os servidores que participardo da pesquisa
realizada através do questionario, serdo selecionados utilizando a técnica de amostragem em bola de neve.
Esse método funciona da seguinte forma: inicialmente, escolhem-se os primeiros participantes ou
informantes-chave, chamados de sementes. Depois, essas sementes sdo convidadas a indicar, através de
suas redes de contatos pessoais, outras pessoas que possuam as caracteristicas e o perfil demandados
pela pesquisa. O processo se repete até que se alcance a saturagdo da amostra, ou seja, até o momento
em que as novas indicagdes deixam de agregar informagdes ou elementos relevantes ao estudo. Por se
tratar de amostragem em bola de neve, ndo é possivel prever com antecedéncia o nimero exato de
entrevistados ou identifica-los.

Os informantes-chave para a amostragem por bola de neve serdo selecionados por conveniéncia,
possibilitando o pesquisador escolher os atores a que tem melhor acesso. Considerando que a responsavel
pela elaboragdo do presente estudo ja possuia um contato profissional com alguns Diretores da Diretoria
Administrativa e Financeira (DAFI) que @ o setor responsavel pela execugdo e acompanhamentos dos
contratos celebrados pelo érgdo e servidores de outras SREs. Esses contatos surgiram durante reunides,
capacitagdes, treinamentos e cursos de aperfeigoamento profissional promovidos pela SEE/MG, facilitando
a troca de experiéncias e o relacionamento profissional.

As entrevistas semiestruturadas ocorrerdo individualmente (conforme anexo), com os servidores que ao
responder o questionario demonstraram interesse e aceitaram ser entrevistados a fim de fornecer mais
informagdes e esclarecimentos sobre procedimentos relacionados a fiscalizagdo de contratos. Tais

Campus Universitario da UFLA, Caixa Postal 3037 Fone 35 3829 5182
37200-000 Lavras-MG — Brasil CNPJ: 22.078.679/0001-74

E-mail coep@nintec.ufia.br Sitio: http://www.prp.ufla.br/site/?page_id=440
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entrevistas serdo conduzidas em ambiente virtual sincrono através da plataforma Google Meet, com
agendamento prévio conforme disponibilidade dos participantes. As questdes serdo previamente
estabelecidas pelo entrevistador, sendo este livre para realizar outros questionamentos, a fim de aprofundar
e melhor compreender as informagdes sobre o tema desejado. O registro das sessdes, condicionado a
autorizagdo expressa dos entrevistados, sera efetuado por meio de gravagdo digital para posterior
transcrigdo e andlise dos dados, sendo que havera qualquer tipo de divulgagao das informagdes colhidas.

N&o havera participagdo de grupos vulneraveis. Os servidores das SREs s3o maiores e plenamente
capazes para deliberar sobre dar consentimento para participar da pesquisa.

V - RISCOS ESPERADOS

A probabilidade de que o entrevistado experimentar algum tipo de dano, seja imediato ou futuro, como
resultado do estudo & MINIMA. Durante a pesquisa, & possivel que ocorram episédios de fadiga,
desconforto ou insatisfagdo, e ocasionalmente algum constrangimento ao responder determinadas
perguntas. Para minimizar esses riscos, o participante tera a liberdade de pausar ou abandonar a pesquisa
a qualguer instante, ndo acarretando nenhum prejuizo profissional em decorréncia de sua desisténcia. Além
disso, a identidade do entrevistado sera protegida, garantindo sua privacidade e o acesso aos resultados
obtidos no estudo.

VI - BENEFiC10S

Espera-se que a participagdo dos servidores das Superintendéncias Regionais de Ensino contribua para
uma melhor compreensdo do papel desempenhado pelos fiscais de contratos administrativos dentro da
instituicdo. Ao detalhar as responsabilidades atribuidas aos fiscais de contrato e identificar as dificuldades
enfrentadas durante a execugdo dessas tarefas, proporcionara um correto direcionamento baseado na
legislagdo vigente aos servidores responsaveis pela fiscalizagdo, além de proporcionar uma visdo mais
abrangente sobre os desafios e problemas encontrados por esses profissionais no desempenho de suas
fungdes. E importante também destacar que o estudo abordara sobre a relevancia da participagdo em
cursos e capacitagdes no aprimoramento da atuagao desses servidores, promovendo possiveis melhorias
nas atividades fiscalizatorias.

Por fim, a elaboragao de um checklist voltado ao setor de fiscalizagao de contratos visa oferecer um produto
técnico que oriente e facilite o desenvolvimento das atividades relacionadas a fiscalizagao dentro do érgdo.

VIl - CRITERIOS PARA SUSPENDER OU ENCERRAR A PESQUISA
A realizagdo da pesquisa sera interrompida caso sejam detectados problemas na entrevista que gerem um
nivel excessivo de desconforto para o participante.

VIIl - CONSENTIMENTO POS-INFORMAGAO
Apéds convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que me foi explicado, consinto em

participar do presente Projeto de Pesquisa.

; de de20_ .

Nome (legivel) / RG Assinatura

ATENCAO! Por sua participagdo, vocé: nio tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem
financeira; sera ressarcido de despesas gue eventualmente ocorrerem; sera indenizado em caso de
eventuais danos decorrentes da pesqguisa; e tera o direito de desistir a qualguer momento, retirando o
consentimento sem nenhuma penalidade e sem perder quaisquer beneficios. Em caso de duvida quanto
aos seus direitos, escreva para o Comité de Etica em Pesquisa em seres humanos da UFLA. Enderego —
Campus Universitario da UFLA, Pré-reitoria de pesquisa, COEP, caixa postal 3037. Telefone: 3829-5182.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma copia sera
arquivada com o pesquisador responsavel e a outra seré fornecida a vocé.

No caso de qualquer emergéncia entrar em contato com o pesquisador responséavel no Departamento de
Finangas na Diretoria Administrativa e Financeira. Telefones de contato: (32) 3052-2070 ou (32) 98809-
5421.

Campus Universitario da UFLA, Caixa Postal 3037 Fone 35 3829 5182

37200-000 Lavras-MG — Brasil CNPJ: 22.078.679/0001-74
E-mail coep@nintec.ufla.br Sitio: http://Awww.prp.ufla.br/site/?page_id=440
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A fiscalizagdo de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de Ensino
do Estado de Minas Gerais ; uma analise pos Lei n° 14.133/2021.

Pesquisador: |IZABEL CRISTINA DE ALMEIDA

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 87636625.4.0000.5148

Instituicao Proponente:Universidade Federal de Lavras
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 7.529.437

Apresentagao do Projeto:

Resumo:

A Lein® 14.133/2021 (Nova Lei de Licitagbes e Contratos) trouxe mudangas em relagdo aos contratos
administrativos celebrados entre a Administracao Publica e seus prestadores de servigos. O presente
trabalho possui como objetivo geral compreender o papel dos fiscais de contratos administrativos nas
Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais e se a participagdo em cursos e capacitagbes
direcionam esses profissionais para uma melhor atuagao nas atividades fiscalizatorias, apds a Lei n°
14.133/2021. Para tanto sera realizada uma contextualizagao das leis sobre aquisi¢des publicas e os
contratos administrativos no Brasil, bem como os procedimentos para a fiscalizagao dos

contratos administrativos pautados na Lei n°® 14.133/2021 e no Decreto Estadual n° 48.587/2023 publicado
especificamente para regulamentar o disposto no § 3° do artigo 8° da Nova Lei de Licitagdes e Contratos,
estabelecendo diretrizes e definindo a atuagao dos gestores e fiscais de contratos na Administragdo Publica
do Poder Executivo de Minas Gerais. A ferramenta metodolégica adotada baseia-se na estratégia do estudo
de

caso, a partir de um estudo descritivo, de abordagem qualitativa, sera realizada uma revisao bibliografica,
com analise documental, aplicagdo de questionarios e entrevistas semiestruturadas com servidores publicos
que atuam na fiscalizacdo de contratos da Administragcdo Publica. Os objetivos especificos do presente
estudo sdo descrever as
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atribuicbes designadas ao fiscal de contrato, relatar o processo de fiscalizagdo dos contratos nas
Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais e identificar as dificuldades enfrentadas nesse
processo, analisar se a participagdo em cursos e capacitagdes melhoram o desempenho das atividades
fiscalizatérias e por fim, criar um checklist para a fiscalizagdo dos contratos administrativos.

Hipotese:

Os fiscais de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de Ensino enfrentam desafios no
desempenho das suas atribui¢des e a participacdo em cursos e capacitagdes podem direcionam esses
profissionais para uma melhor atuagédo nas atividades fiscalizatérias, apds a Lei n° 14.133/2021.

Metodologia Proposta:

Quanto a natureza, a pesquisa sera aplicada, pois conforme Gil (2017) esse tipo de pesquisa engloba
estudos desenvolvidos com o propédsito de abordar questdes identificadas dentro da sociedade em que os
pesquisadores estdo inseridos, adquirindo conhecimento para aplicagdo em uma situagao especifica. Em
relagao a forma de abordagem, a pesquisa sera qualitativa, pois permitira a busca de informacdes e
posterior analise dos procedimentos de fiscalizaga@o contratual nas SREs de Minas Gerais. De acordo com
Yin (2016), possibilita a realizagdo de estudos aprofundados sobre uma ampla gama de toépicos,
proporcionando maior flexibilidade na escolha dos temas. Os objetivos serdo descritivos, ou seja, ;tém
como

objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populagao ou fenédmeno [...];, (Gil, 2008,
p. 28). Em relagdo aos procedimentos, esse trabalho se classifica como estudo de caso. De acordo com Gil
(2017) os objetivos do estudo de caso ndo consistem em fornecer um conhecimento preciso das
caracteristicas de uma populagao, mas sim em oferecer uma visdo abrangente do problema ou em
identificar os possiveis agentes que afetam ou sdo afetados por ele. Para a realizag8o da coleta de
informagdes, quatro técnicas serdo empregadas de maneira combinada, a saber: revisdo bibliografica,
aplicagdo de questionario, entrevista semiestruturada e pesquisa documental. A revisdo bibliografica sera
realizada em material tornado publico e que tratam da fiscalizacdo de contratos administrativo e que
poderdo conter informagdes que poderdo ser seguidas no objeto de estudo. A aplicagdo de questionario tem
por objetivo identificar as atribuigdes, dificuldades encontradas na fiscalizagdo de contratos administrativos e
a participacao de servidores em capacitagao e cursos voltados para a
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atuagdo como fiscal de contratos. Os servidores que participarao da pesquisa, serao selecionados por meio
da amostragem por bola de neve, conhecida como snowball sampling. De acordo com Bockorni e Gomes
(2021) essa & uma forma de amostragem nao probabilistica, em estudos de natureza qualitativa, que usa
cadeias de referéncia. E continuam a explanar que essa técnica comega com a selecdo de entrevistados ou
intermediario inicial, chamados de sementes. Os intermediarios, ou sementes, serdo escolhidos por seu
conhecimento sobre a populagdo que sera investigada. Em seguida, essas sementes sdo solicitadas a
indicar, através de suas redes de contato pessoal, outros individuos que possuam as caracteristicas e o
perfil buscados pela pesquisa. A semente pode, por conseguinte, ser considerada um dos participantes do
estudo. As pessoas inicialmente selecionadas sdo, entdo, convidadas a indicar outras pessoas. Por esse
meio, a amostra, tende a expandir-se de maneira geralmente satisfatéria. Os informantes-chave para a
amostragem por bola de neve serdo selecionados por conveniéncia, pois conforme Gil (2008) essa forma de
amostragem possibilita o pesquisador selecionar os atores a que tem melhor acesso. A entrevista
semiestruturada sera a terceira técnica de coleta de dados a ser empregada. Visam obter informagdes sobre
determinado problema (Marconi; Lakatos, 2003). Sera utilizado um questionario semiestruturado, formado
por perguntas abertas padronizadas, mas as respostas sao responsabilidade do entrevistado. Alguns dos
entrevistados ja terdo respondido ao questionario enviado para coleta de dados desse estudo, porém, como
resposta a um dos quesitos contido no questionario, demonstraram interesse e aceitaram ser entrevistados
a fim de fornecer mais informagdes sobre a fiscalizagdo de contratos. A pesquisa documental serd a quarta
técnica de coleta de

informagdes utilizada neste estudo.

Ressalta-se que a presente pesquisa sera delimitada apenas nas SREs em que as pesquisadoras possuem
autorizag&o concedida.

Critério de Inclusdo:

servidores efetivos e cargo em comissdo, maiores de 18 anos e que estejam desempenhando a fungéo de
fiscais de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de Ensino de Minas Gerais que
participardo da pesquisa e na qual o servidor trabalha.

Critério de Exclusdo:

servidores efetivos e cargo em comissao, previamente selecionados, mas que ndo responderem ao
guestionario e servidores que ao serem entrevistados ndo assinem o Termo de

Enderego: Campus Universitario Cx Postal 3037 Campus Universitario - Caixa Postal 3037, Avenida Sul, Prédio das

Bairro: PRP/COEP CEP: 37.200-900
UF: MG Municipio: LAVRAS
Telefone: (35)3829-5182 E-mail: coep prp@ufia br

Pagina 03 de 07

174



UNIVERSIDADE FEDERAL DE Plataforma
LAVRAS %foﬁ

Continuacéo do Parecer: 7.529.437

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e/ou ndo aceitem que a entrevista seja gravada. Quanto aos
demais servidores efetivos e cargo em comissdo, maiores de 18 anos serdo excluidos por néo
desempenharem a fungdo de fiscais de contratos administrativos nas Superintendéncias Regionais de
Ensino de Minas Gerais em que trabalham.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

O presente trabalho possui como objetivo compreender o papel dos fiscais de contratos administrativos nas
Superintendéncias Regionais de Ensino e se a participagdo em cursos e capacitagdes direcionam esses
profissionais para uma melhor atuagao nas atividades fiscalizatérias, apés a Lei n® 14.133/2021.

Objetivo Secundario:

a) Descrever as atribuigdes designadas ao fiscal de contrato;b) relatar o processo de fiscalizagao dos
contratos nas Superintendéncias Regionais de Ensino e identificar as dificuldades enfrentadas nesse
processo;c) analisar se a participagdo em cursos e capacitagdes melhoram o desempenho das atividades
fiscalizatdrias;d) criar um checklist para a fiscalizacdo dos contratos administrativos.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

A probabilidade de que o entrevistado experimentar algum tipo de dano, seja imediato ou futuro, como
resultado do estudo & MINIMA. Durante a

pesquisa, & possivel que ocorram episédios de fadiga, desconforto ou insatisfacdo, e ocasionalmente algum
constrangimento ao responder

determinadas perguntas.

Beneficios:

Espera-se que a participagao dos servidores das Superintendéncias Regionais de Ensino contribua para
uma melhor compreensdo do papel

desempenhado pelos fiscais de contratos administrativos dentro da instituicdo. Ao detalhar as
responsabilidades atribuidas aos fiscais de contrato e

identificar as dificuldades enfrentadas durante a execugao dessas tarefas, proporcionara um correto
direcionamento baseado na legislagdo vigente

aos servidores responsaveis pela fiscalizagdo, além de proporcionar uma visdo mais
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abrangente sobre os desafios e problemas encontrados por

esses profissionais no desempenho de suas funcdes. E importante também destacar que o estudo abordara
sobre a relevancia da participagdo em

cursos e capacitagdes no aprimoramento da atuacdo desses servidores, promovendo possiveis melhorias
nas atividades fiscalizatdrias.Por fim, a

elaboragdo de um checklist voltado ao setor de fiscalizacdo de contratos visa oferecer um produto técnico
que oriente e facilite o desenvolvimento

das atividades relacionadas a fiscalizagdo dentro dos érgdos participantes da pesquisa.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
Trata-se de pesquisa de carater académico envolvendo 15 participantes.

Vide campo "Conclusdes ou pendéncias e Lista de Inadequagtes”.
Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatéria:
Vide campo "Conclusdes ou pendéncias e Lista de Inadequagdes”.
Recomendacées:

Vide campo "Conclusdes ou pendéncias e Lista de Inadequagées”.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
As pendéncias foram solucionadas.

Consideragées Finais a critério do CEP:
Comité considera o protocolo aprovado.

Ressalta-se que cabe ao pesquisador responsavel encaminhar os relatérios parciais e final da pesquisa, por

meio da Plataforma Brasil, via notificagdo do tipo ¢ relatério; para que sejam devidamente apreciadas no
CEP, conforme norma operacional CNS n°001/13, item XI.2.d.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informacdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 16/04/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2532588.pdf 09:27:12
QOutros Comentarios_versao2.docx 16/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito

09:22:33 | DE ALMEIDA

Enderego: Campus Universitario Cx Postal 3037 Campus Universitario - Caixa Postal 3037, Avenida Sul, Prédio das

Bairro: PRP/COEP CEP: 37.200-900
UF: MG Municipio: LAVRAS
Telefone: (35)3829-5182 E-mail: coep prp@ufia br

Pagina 05 de 07



UNIVERSIDADE FEDERAL DE

Continuacéo do Parecer: 7.529.437

LAVRAS

QRrant

mo

Outros Carta_Resposta.doc 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
21:19:39 |DE ALMEIDA
QOutros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Uba.pd| 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
f 21:10:04 |DE ALMEIDA
QOutros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Sao_S| 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
ebastiao_do_Paraiso.pdf 21:09:39 |DE ALMEIDA
Qutros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Ponte_| 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
Nova.pdf 21:09:08 |DE ALMEIDA
Outros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Passos] 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
pdf 21:08:40 |DE ALMEIDA
Outros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Janaub] 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
a.pdf 21:08:06 | DE ALMEIDA
Outros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Corone] 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
| Fabriciano.pdf 21:07:39 |DE ALMEIDA
Outros Termo_de_anuencia_SEE_SRE_Barbac| 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
ena.pdf 21:06:28 |DE ALMEIDA
TCLE/ Termos de |TCLE_versao2.docx 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
Assentimento / 20:56:26 |DE ALMEIDA
Justificativa de
Auséncia
Outros Roteiro_entrevista.docx 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
20:56:12 | DE ALMEIDA
QOutros Questionario.docx 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
20:55:38 | DE ALMEIDA
Cronograma Cronograma.docx 15/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
20:52:44 |DE ALMEIDA
Projeto Detalhado / |Projeto.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
Brochura 21:27:1 DE ALMEIDA
Investigador
Declaragdo de Termo_de_Responsabilidade.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
concordancia 21:25:44 |DE ALMEIDA
Outros Comentarios.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
21:22:39 | DE ALMEIDA
Declaragdo de Termo_de_Autorizacao_do_Autor.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
Pesquisadores 21:21:56 | DE ALMEIDA
Outros Termo_de_anuencia.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
21:17:24 |DE ALMEIDA
TCLE/ Termos de | TCLE.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
Assentimento / 21:13:22 |DE ALMEIDA
Justificativa de
Auséncia
Folha de Rosto folhaDeRosto.pdf 04/04/2025 |IZABEL CRISTINA Aceito
21:05:26 | DE ALMEIDA

Situacdo do Parecer:

Aprovado

Endereco:
Bairro: PRP/COEP
UF: MG

Telefone:

Municipio:
(35)3829-5182

LAVRAS

E-mail: coepprp@ufla.br

Campus Universitario Cx Postal 3037 Campus Universitario - Caixa Postal 3037, Avenida Sul, Prédio das
CEP: 37.200-900
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Necessita Apreciagdo da CONEP:
Nao

LAVRAS, 26 de Abril de 2025

Assinado por:
ALCINEIA DE LEMOS SOUZA RAMOS
(Coordenador(a))
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