UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

DISSERTAGAO

DESENVOLVIMENTO DE SOFT E HARD SKILLS PARA PROFISSIONAIS
QUE ATUAM NA AREA DE GESTAO E FISCALIZAGAO DE CONTRATOS
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA: UM FRAMEWORK DE COMPETENCIAS

FERNANDA MACHADO DA SILVA

UFRRJ/RJ
2025



pL RUR,
& AL %

_SIDAD,
N2 € e,
hyr 3g O%

e

N
UFRR)

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS - ICSA

MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA -
MPGE

DESENVOLVIMENTO DE SOFT E HARD SKILLS PARA PROFISSIONAIS
QUE ATUAM NA AREA DE GESTAO E FISCALIZAGAO DE CONTRATOS
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA: UM FRAMEWORK DE COMPETENCIAS

FERNANDA MACHADO DA SILVA
Sob a orientagao do Professor

Prof. Dr. Caio Peixoto Chain

Dissertacao submetida como
requisito parcial para obtencdo do
grau de Mestre em Gestdao e
Estratégia, no curso de Pos-
graduagao em Gestado e Estratégia,
area de Projeto de Politicas Publicas
e Inovagdes em Processos, Produtos
e Servicos

Seropédica - RJ
2025



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Biblioteca Central / Secao de Processamento Técnico

Ficha catalografica elaborada
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Silva, Fernanda Machado da, 1982-

S586d Desenvolvimento de soft e hard skills para
profissionais que atuam na area de gestao e
fiscalizacao de contratos na Administracdo Publica: Um
framework de competéncias / Fernanda Machado da
Silva. - Seropédica, 2025.

148 f.: il.

Orientador: Caio Peixoto Chain.
Dissertacéao (Mestrado) . -- Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro, PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO
E ESTRATEGIA, 2025.

1. Competéncias. 2. Licitagdo. 3. Gestao de
Contratos. 4. Administracao Publica. 5. Framework. I.
Chain, Caio Peixoto, 1987-, orient. II Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro. PROGRAMA DE POS
GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA III. Titulo.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Cddigo de Financiamento 001 e da
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ



MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA

{{3UFRR)

UFRR)

TERMO N° 272 / 2025 - PPGE (12.28.01.00.00.00.00.05)
N© do Protocolo: 23083.021240/2025-37

Seropédica-R], 25 de abril de 2025.

FERNANDA MACHADO DA SILVA

Dissertacdo submetida como requisito parcial para a obtencéo do grau de Mestre(a), no Programa de Pés-
Graduagéo em Gestéo e Estratégia, Area de Concentragdo em Gestéo e Estratégia.

DISSERTAGAO APROVADA EM 25/04/2025.

Prof(a). Dr(a). Caio Peixoto Chain
Presidente da Banca/Orientador(a)
Membro Interno
UFRRJ

Prof(a). Dr(a). Marcia Cristina Rodrigues Cova
Membro Interno
UFRRJ

Prof(a). Dr(a). Vera Regina Ramos Pinto
Membro Interno

UFRRJ

Prof(a). Dr(a). Américo da Costa Ramos Filho

Membro Extemo
UFF
(Assinado digitalmente em 25/04/2025 18:26 ) (Assinado digital, em 29/04/2025 15:53 )
CAIO PEIXOTO CHAIN MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA
PROFESSOR DO MAGISTERIO SUPERIOR PROFESSOR DO MAGISTERIO SUPERIOR
DeptPAdP (12.28.01.00.00.00.00.06) DeptAdT/IM (12.28.01.00.00.82)
Matricula: 1258701 Matricula: 2283475

(Assinado digitalmente em 25/04/2025 18:44 )

e e o s 2
PROFESSOR DO MAGISTERIO SUPERIOR ASSINANTE EXTERNO
DepteAdP (12.28.01.00.00.00.00.06) PP 806063 297-53
Matricula: 3131425 s ,962.

Visualize o documento original em https:/ /sipac.ufrrj.br/public/documentos/index.jsp
informando seu nimero: 272, ano: 2025, tipo: TERMO, data de emissdo: 25/04/2025 e o
cddigo de verificagdo: d76e751d1b



Dedico esse trabalho a Deus, que
sustentou a mim e a minha
familia nessa jornada, ao meu
marido, André, e aos meus filhos,
Sarah e Pedro Baruc, que em
todo tempo estiveram comigo.



AGRADECIMENTOS

A jornada desta pesquisa académica foi repleta de desafios. Para muito
além da realizagdo de um sonho meu, estes desafios s6 foram possiveis de
serem superados com o apoio de pessoas especiais a quem devo minha gratidao
e muito obrigada.

Primeiramente a Deus. O amor de Deus por mim e por minha familia € tao
grande que nos sustentou ao longo desses anos de pesquisa e permitiu que
chegassemos até aqui concedendo-nos a cada dia forga, saude, fé,
perseveranga e recursos financeiros para alcangar nossos objetivos. O meu
mestrado foi um desejo do meu coracéo e atendido por Deus e sem Ele nada
teria sido possivel. A Deus toda honra e toda glorial

Ao meu marido, meu grande amor e amigo André, que de forma carinhosa
buscou em uma noite insone, um programa de Mestrado de forma que eu
pudesse me inscrever e realizar meu sonho. E que, mesmo quando eu nao
acreditava que seria capaz, acreditou em mim mais do que eu mesma. Obrigada
por estar ao meu lado.

Aos meus filhos Sarah e Pedro Baruc, por todo incentivo, apoio,
cooperacgao e colaboragao e por suportarem muitas auséncias minhas em finais
de semana, feriados e férias ao longo dessa jornada académica. Sem vocés, eu
nao conseguirial Vocés sdo, sem sombra de duvidas, a forga que me impulsiona
todos os dias da minha vida.

A cada um dos gerentes e fiscais de contrato que participaram da
pesquisa e disponibilizaram carinhosamente tempo para responderem ao
questionario e fornecer informagdes que se tornaram dados nessa pesquisa.
Sem a participagao de vocés, essa pesquisa nao seria possivel.

Ao professor(a) Professor Caio Chain pelo estimulo, confianga, apoio
durante essa jornada. Obrigada pela oportunidade de ter a sua orientagao,
ensinamentos e contribuicbes para que essa pesquisa fosse realizada e o
incentivo constante até a conclusdo. Que a amizade permanega! Muito
Obrigada!



A Coordenacéao e aos professores do programa de Pds-Graduagao em
Gestao e Estratégia da UFRRJ — pela oportunidade concedida para realizagéo
do curso. Guardarei os momentos de ensinamento/aprendizagem com muito
carinho em meu coragao

Aos técnicos-administrativos e demais profissionais da UFFRJ que
contribuem para a manuteng¢ao da atividade operacional e funcionamento da
universidade possibilitando condi¢bes para que cada aula e cada fase dessa
pesquisa fosse realizada.

Aos professores Marcia Cova, Vera Ramos e Américo Ramos pela

disponibilidade para participagao nessa banca. Muito obrigada!



A esséncia do conhecimento
consiste em aplica-lo, uma vez
possuido.

Confucio.



RESUMO

SILVA, Femanda Machado da. DESENVOLVIMENTO DE SOFT E HARD SKILLS
PARA PROFISSIONAIS QUE ATUAM NA AREA DE GESTAO E
FISCALIZAGAO DE CONTRATOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA: UM
FRAMEWORK DE COMPETENCIAS. Rio de Janeiro: UFRRJ, 2025.

A administragdo publica precisa adquirir insumos, materiais, servigos e obras,
para que, dessa forma, possa realizar suas atividades e atingir sua finalidade. E,
assim, tem o dever de fiscalizar a execugado dos contratos e as entregas de bens
€ servicos nado apenas para acompanhar os termos firmados, mas também
verificar a efetividade dos instrumentos contratuais. O concurso publico garante
o atendimento pelo aprovado da formagao fundamental, média ou superior
requerida. No entanto, o desenvolvimento de competéncias para realizagao das
atividades ocorre depois da admissao e deve considerar a multidisciplinaridade e
especificidade da atividade realizada. Diante disso, o estudo teve como objetivo
levantar e analisar os soft e hard skills necessarios aos profissionais que atuam
na Gestéo e Fiscalizagdo de contratos na Administragdo Publica. Trata-se de um
estudo de natureza aplicada, cuja abordagem de pesquisa é classificada como
mista. Com base nos dados encontrados através de aplicacdo de questionario
semiestruturado para gerentes e fiscais de contratos na Administragao Publica
ficou evidente a importéncia do desenvolvimento de competéncias. No entanto, a
maior parte dos respondentes do estudo estava vinculada ao Poder executivo e
em instituicdes de Natureza Juridica de Sociedades de Economia Mista. Portanto,
a pesquisa nao alcangou gerentes e fiscais de contrato das esferas estaduais e
municipais, das demais naturezas juridicas e vinculados a outros poderes. O
desenvolvimento de um framework de competéncias € essencial para garantir
uma abordagem estruturada e eficiente na qualificacdo de profissionais que
atuam na gestao e fiscalizagao. Ele funciona como uma bussola, orientando tanto
as organizag¢des quanto os individuos no desenvolvimento dos hard e soft skills
para desempenhar suas fungdes de forma eficaz. Considera-se que uma gestéo
de competéncias eficiente e norteada dos profissionais que atuam na area
acarreta investimentos mais assertivos e a atuacao de profissionais qualificados
converter-se-ao em melhores resultados, mais produtividade e menos
desperdicio de recursos publicos ocorrerdo, produzindo maior retorno para a
sociedade.

Palavras-chave: Competéncias; Licitacdo; Gestdo de Contratos; Administracao
Publica; Framework;



ABSTRACT

SILVA, Femanda Machado da. THE DEVELOPMENT OF SOFT AND HARD
SKILLS FOR PROFESSIONALS WHO WORK WITH CONTRACT
MANAGEMENT AND SURVEILLANCE IN PUBLIC ADMINISTRATION: A
FRAMEWORK OF COMPETENCIES. Rio de Janeiro: UFRRJ, 2025.

In Public Administration, a pivotal part of the routine is the acquisition of inputs,
materials, services and construction works to perform its activities in order to meet
the demands and achieve its purpose. Therefore, one of the duties is to
systematically supervise and assess whether the contractual requirements as well
as the delivery of goods and services are being performed. That does not only
require to follow all the terms established in the contracts but also to check how
effective the contractual instruments are. The public admission test is intended to
guarantee that all the employees meet the educational backgrounds required.
However, the development of their competencies needed only occurs after the
admission and must consider both the multidisciplinary nature and the specificity
of these activities. Based on this premise, this paper aims to focus on the soft and
hard skills needed for professionals who work with contract management and
surveillance in Public Administration. This is an applied study whose method of
research approach is classified as mixed. Based on the results after gathering the
data through the application of semi-structured survey forms for contract
managers and surveillance professionals in Public Administration, the importance
of competence development became even more evident. However, the largest
number of respondents were from the Executive Branch and Mixed Economy
Societies. Therefore, this research did not reach contract managers and
surveillance professionals in state and municipal levels, in other branches and in
other entities or departments. The development of a framework of competencies
is essential to guarantee a structured and efficient approach in the capacity
building of professionals working in contract management and surveillance.
Playing the role of a compass, a framework of competencies aims to guide both
the organizations and individuals in developing hard and soft skills to efficiently
perform all the activities. The management of competencies, when effective and
well guided with qualified professionals, fosters more assertive investments that
shall be converted into better results, more productivity and less waste of public
resources to provide more benefits to the society.

Key words: Competencies; Bidding; Contract Management; Public
Administration; Framework;
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1 INTRODUGAO
1.1 Apresentacédo do Tema

A Administracdo Publica para a realizacdo de suas atividades e para
atingir sua finalidade publica precisa adquirir insumos, materiais, servigos e
obras, e estas aquisicdes ocorrem através de processos de contratacao,
oriundos de processo licitatorio, que resultam em contratos e/ou pedidos que
devem ser geridos e fiscalizados.

Com a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, no art. 37 inciso
XXI, ficou estabelecido que as obras, servigos, compras e alienagdes deveriam
ser contratados mediante processo de licitagdo publica de forma a assegurar a
igualdade de condigbes a todos os concorrentes. Para a regulamentagéo, do
previsto na Constituicdo, foi instituida a Lei n°® 8.666/93 que estabeleceu normas
para licitacbes e contratos da Administracdo Publica além de outras
providéncias. Em seguida foram instituidas outras Leis em decorréncia das
necessidades da Administracdo Publica como por exemplo o Decreto n°
2.745/98, que instituia um regime licitatério simplificado aplicado a Petrobras, a
Lei n°® 10.520/2002 — Lei do Pregao e a Lei n° 12.462/11- Regime Diferenciado
de Contrata¢des — RDC.

As empresas estatais e sociedades de economia mista, estavam
submetidas a Lei n°® 8.666/93 até a aprovacao da Lei n® 13.303/16, que passou
a estabelecer o estatuto juridico de empresas publicas e sociedades de
economia mista, bem como estabelecer as disposi¢des aplicaveis as licitagbes
e contratos. Com excegado dos regulamentos face a exploragdo de atividade
econdmica especifica, como no caso da Petrobras, por exemplo, que tinha um
Regime Licitatério Simplificado através do Decreto n°® 2.745/98 e nao baseava
os processos licitatorios na Lei n°® 8.666/93. No entanto, as Empresas Estatais e
Sociedades de Economia Mista passaram a adotar a Lei n°® 13.303/16 a partir da
sua promulgagao para os processos de licitagdo e contratos, com exceg¢ao das
Estatais de menor porte, conforme previsto na propria lei.

Por fim, com a criagao da lei n® 14.133/2021, comumente conhecida como
Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos — NLLC, a Lei n° 8.666/93 —
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Lei de Licitagdes, a Lei n® 10.520/2002 — Lei do Pregao e a Lei n® 12.462/11 -
Regime Diferenciado de Contratagcbes — RDC, foram revogadas e passou a
vigorar um novo regime juridico, agregando em uma so lei, as leis anteriores que
versavam sobre contratagao e gestao de contratos na administragao publica.

A partir do exposto, é certo que a Administragao Publica ndo pode assumir
posicao passiva e tem o dever-poder de fiscalizar os contratos firmados para a
realizac&o de suas atividades (Furtado, 2015) de forma a garantir o cumprimento
do que foi pactuado nos instrumentos contratuais. E para tal, deve designar um
representante da administragcao para realizar o acompanhamento e fiscalizacao
dos contratos.

E para abordar o tema dessa pesquisa, apos esta introducdo sao
apresentados o problema e o campo da pesquisa, seguido dos objetivos, e da
relevancia pratica e tedrica. Na segunda sec¢éo, apresenta-se 0 embasamento
tedrico que fundamenta o projeto. O terceiro topico apresenta a metodologia
empregada e demais procedimentos que foram utilizados na pesquisa. Na quarta
parte sdo apresentados os resultados e as discussdes, seguido das
consideracgdes finais. A sexta se¢ao traz o produto técnico-tecnoldgico resultado
da pesquisa realizada. E por fim, a sétima se¢ao traz as referéncias bibliograficas

e na ultima parte os apéndices.
1.2 Apresentacéo do Problema de Pesquisa

A Administragao Publica legitima-se quando age em conformidade com o
interesse publico. E preciso levar em conta que a profissionalizacdo da funcéo
publica constitui instrumento de legitimagao da Administragdo Publica brasileira
e a superagdo dos desafios da gestdo publica brasileira passa pelo
desenvolvimento de modelos de profissionalizagédo dos servidores publicos, para
que sejam capazes de viabilizar uma maior capacidade de governo nas diversas
organizagdes e promover a melhoria na prestacao de servigos (Ranzini; Bryan,
2017).

O concurso publico, processo através do qual sdo admitidos os servidores
ou empregados do quadro permanente da Administracdo Publica, e que garante

a igualdade de oportunidade aos candidatos que atendem aos requisitos fixados
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de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, € 0 que
garante a formagao — basica ou superior, titulos, entre outros. No entanto, as
competéncias para desempenho das atividades ndo s&o avaliadas no concurso
publico.

Considerando as atividades inerentes ao ciclo de vida da contratacao
publica, comumente, a Administragcao Publica da uma maior importancia ao
processo de contratagédo e sua fase de planejamento e licitatéria. No entanto, &
na fase de gestao e fiscalizagdo de contratos que se busca o cumprimento do
pactuado contratualmente. E se nao houver um bom gerenciamento e
fiscalizacdo dos contratos, a Administracdo Publica pode responder
solidariamente ou subsidiariamente (Furtado et al., 2019), a depender do objeto
e da forma de contratagao, trazendo uma enorme responsabilidade a equipe de
gestdo e fiscalizagcdo de contratos. Além disso, cumpre destacar que as
contratagdes publicas utilizam dinheiro publico, sendo extremamente importante
a mitigacdo de danos ao erario. Portanto, gerenciamento e fiscalizagdo de
contratos de forma adequada, para além da responsabilizagao do servidor, € o
que permite o recebimento do objeto pactuado, seja em forma de bens ou
servicos, e o alcance do objetivo da contratacdo mitiga riscos para a
Administracéo Publica.

Enquanto a Lei n® 13.303/16 € omissa quanto a gestdo e fiscalizagao
contratual, o Art. 7° da Lei n® 14.133/2021 dispde que a fiscalizagdo e gestdo do
contrato sera realizada preferencialmente por servidor efetivo ou empregado
publico dos quadros permanentes da Administragdo Publica, cujas atribui¢cdes
estejam relacionadas a licitagbes e contratos e com formagao e qualificagédo
compativeis com as atividades realizadas. Além disso, cabe a autoridade
maxima do 6rgédo ou da entidade, ou a quem as normas de organizagao
administrativa indicar, promover gestao por competéncias dos agentes publicos
para o desempenho das fung¢des de gestdo de contratos e fiscalizagéo.

Ainda que, por si s6, a obrigacédo legal prevista no Art. 7° da Lei n°
14.133/2021 se demonstre suficiente para promocdo da qualificacdo dos
agentes publicos para o desempenho das atividades de gestao e fiscalizagdo de

contratos na Administragdo Publica, a dinamica das mudancgas na legislagao e
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os constantes avangos tecnoldgicos exigem de forma constante a necessidade
de aprimoramento técnico, em decorréncia da evolugao digital e implantacéao de
ferramentas tecnologicas na Administragdo Publica. Portanto, o desenvolvimento
continuo das competéncias dos agentes consolida ndo apenas a eficacia dos
processos de gestao contratual, mas também é 6nus da Administragcao Publica
diante de um cenario em constante transformacao.

Nesse contexto, considerando o disposto acima e a multidisciplinaridade
do processo de gestao e fiscalizagdo de contratos e, adicionalmente, os avangos
tecnolégicos que tém trazido mudancgas significativas para a Administragcao
Publica, chega-se a seguinte questao: Quais hard e soft skills sdo necessarios
aos profissionais que atuam na gestdo de contratos e fiscalizagdo na
administracao publica no Brasil?

1.3 Apresentagao do Campo de Pesquisa

Esta pesquisa busca identificar quais sao as soft e hard skills necessarios
para atuagao na gestao e fiscalizagdo de contratos na Administracdo Publica e
produzir academicamente uma descricdo das informagdes levantadas para
contribuir com conteudo para a Administragao Publica. Identificar na bibliografia
e em documentos que abordam a formacao, qualificagao e experiéncia para os
profissionais que atuam com fiscalizagéo e gestao de contratos. E pesquisar com
profissionais que atuam na gestéo e fiscalizagado de contratos quais soft e hard
Skills sédo necessarios aos profissionais que atuam na atividade e propor através
da criagcado de framework de competéncias e de uma trilha de aprendizagem um
programa para acompanhamento do desenvolvimento de competéncias voltadas
para gestdo e fiscalizagdo de contratos para aplicagdo no ambito da
Administracdo Publica no Brasil.

Este tema nos da a oportunidade de contribuir para a qualificagcao dos
profissionais que atuam na gestdo e fiscalizagdo de contratos no Brasil,
destacando que a capacitagcao nao € apenas um poder, mas principalmente um
dever (Pinto, 2011). Dessa forma, € essencial que a Administragcao Publica adote
as providéncias necessarias para promover a qualificagao dos seus servidores,

nao apenas para garantir o cumprimento dos termos contratuais, mas,
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principalmente, para assegurar o atendimento dos principios da Administracéo
Publica, tais quais, o interesse publico, de segregacgao de fungdes, moralidade,
e em especial, a eficiéncia (Furtado et al., 2019).

No que tange ao ponto de vista da autora, uma das maiores razdes é a
atuacdo na area de contratagdo de gestdo e fiscalizagdo de contratos da
Administracdo Publica desde 2012. Dessa forma, muitas das contribui¢cdes de
legislacdo e informagdes da pratica diaria partiram da experiéncia na atuagéo na
atividade. Além disso, o fator conjuntural diante da promulgagdo da Lei n°
13.429/2017 - Lei de Terceirizagao, que permitiu a terceirizagao da atividade fim,
e uma trajetéria de redugdo do quadro de servidores iniciada também desde
2017 (Ministério da Economia, 2021), destacou ainda mais a importancia das
atividades gestao e fiscalizagdo de contratos para a Administragao Publica.

Dessa forma, trata-se de uma pesquisa bibliografica e estudo de
documentos com o objetivo de aprofundar o assunto e tragar um histérico sobre
0 objeto de estudo e explorar soft e hard skills necessarias para profissionais que
atuam na gestéo e fiscalizagc&o de contratos. Nesse contexto, abordar o tema da
melhor capacitagao continuada daqueles que tratam gestao e fiscalizagao, pode
contribuir ndo apenas em ambito pontual, mas também para compreender

processos conjunturais da sociedade.
1.4 Objetivos da Pesquisa Aplicada

A fim de buscar solugdo para o problema de pesquisa, os objetivos
propostos sao descritos a seguir.

1.4.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta proposta € identificar os hard e soft skills
necessarios aos profissionais que atuam na gestao e fiscalizagado de contratos

publicos no Brasil.
1.4.2. Objetivos Especificos

e Identificar conceito de hard skills e soft skills e a aplicagdo na

Administracéo Publica.
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e Levantar os hard skills e soft skills para a atividade de gestao de contratos
e fiscalizacdo na administracéo publica no Brasil;

¢ Demonstrar analiticamente os resultados sobre hard skills e soft skills para
a atividade de gestéo de contratos e fiscalizagdo na administragédo publica
no Brasil e apontar a importancia;

e Elaborar framework de competéncias e trilha de conhecimento para o
desenvolvimento de competéncias voltadas para gestao e fiscalizagao de

contratos.

1.5 Relevancia
1.5.1. Relevancia Pratica

A busca pelo desenvolvimento mais assertivo de competéncias, para os
profissionais da Administragdo Publica que atuam na gestao e fiscalizagao de
contratos, se traduz em importante instrumento de gestdo, implicando
diretamente em eficiéncia, eficacia e efetividade, mitigagdo de corrupgao, atos
ilicitos e irregularidades na Administracéo Publica.

Além disso, do ponto de vista econdmico, é possivel que se reflitam na
mitigacado de danos ao erario. E, como sugestao para futuras pesquisas, seria o
aprofundamento sob essa 6tica com o objetivo de demonstrar, sob a abordagem
quantitativa, de que o custo gerado pela qualificagdo dos profissionais que atuam

na atividade € menor do que o custo de nao a fazé-la.
1.5.2. Relevancia Teorica

Os processos de gestdo e fiscalizagdo de contratos sdo atividades
desempenhadas por servidores em que eficiéncia, eficacia e efetividade de um
contrato estdo diretamente relacionadas ao desempenho do servidor quando do
acompanhamento e quando da fiscalizagdo da sua execugao (Santos, 2014).
Portanto, julga-se que essa pesquisa é relevante por contribuir para a produgéo
e sistematizagdo de conhecimento cientifico para a comunidade académica,
promovendo avancgos tedricos que enriquecem o debate na comunidade, para a

administragcdo publica, por fornecer bases fundamentadas para aprimorar a
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gestao e a tomada de decisdes, e para a sociedade como um todo. Isso pode
acontecer ao identificar como sao formados e qualificados e as possibilidades de
melhorias na qualificagdo dos profissionais que realizam as atividades de
fiscalizagdo e gestdo de contratos, tendo em vista que se trata de uma atividade

considerada estratégica para Administragao Publica.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo foi baseado na leitura e analise dos materiais bibliograficos
levantados, livros, artigos, dissertagdes e outros documentos, considerados

relevantes ao tema proposto.
2.1 A historia das Compras Publicas no Brasil

O Decreto n°® 2.926/1862, assinado pelo entdo ministro Manoel Felizardo
de Souza e Mello e rubricado pelo imperador Pedro Il, foi um marco para o
desenvolvimento das compras publicas no Brasil. Foi nesse decreto que ficaram
definidas as primeiras premissas para os processos de contratacdo publica e
para acompanhamento dos contratos assinados, ainda na época do Império no
Brasil. Importante destacar que nesse decreto no art. 27°, ja havia a previsao de
“conductores” para acompanharem e vigiarem a execug¢ao das obras, com o
objetivo de anotar, colher dados e notificarem aos engenheiros responsaveis das
infracbes cometidas para a medigcédo da obra e o pagamento fosse realizado em
conformidade com o efetivamente atestado. Dessa forma, ja existia no decreto o
papel da fiscalizacdo contratual para o adequado recebimento do previsto
contratualmente (Silva, 2022).

O processo de contratacdo da Administragdo Publica e gestdao de
contratos somente se consolidou com a criagédo do Codigo da Contabilidade da
Unidao que ocorreu com a vigéncia do Decreto n° 4.536/1922. O decreto em
questdo visava organizar o Codigo de Contabilidade da Unido e trazer mais
conformidade ao registro de receitas e despesas. E teve reflexos também nas

compras publicas, uma vez que regulamentava as concorréncias e pagamentos
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relacionados as aquisicdes da Administracdo Publica para que resultassem em
contratagdes publicas com maior eficiéncia.

Segundo Cruz (2010), o Decreto surgiu em consequéncia do fato de que
o Brasil em 1914 quis levantar um empréstimo na Inglaterra e ao receber uma
resposta negativa, por conta de questdes organizacionais, provocou uma reagao
para a criagao de legislagcao e da Contabilidade Central da Republica. Entdo, em
28 de janeiro de 1922 foi sancionado o Decreto que determinava os
procedimentos de contabilidade publica a serem utilizados a partir desta data.
Sendo, portanto, relevante a promulgacdo de uma legislagao interna para que
fosse possivel acesso a recursos financeiros externos.

Com a promulgacdo do Decreto-lei n° 2.300/86, o Regime Geral de
Licitagbes e Contratos, ficou determinado o acompanhamento de fiscal
especifico para a execug¢ao do contrato, a fim de que fossem anotadas todas as
ocorréncias ocorridas na execucdo, bem como a previsdo de que ele
determinasse a regularizagdo de falhas e vicios constatados (Santos, 2018).

No entanto, foi apenas com a promulgagéo da Constituicao de 1988, que
os processos de compras da Administracdo Publica passaram a ser contratados
mediante processo de licitagao publica que assegurasse igualdade de condi¢des
a todos os concorrentes, com clausulas que estabelecessem as obrigagdes das
partes. E, para regulamentar o art. 37°, inciso XXI, da Constituicdo Federal, e
para instituir as normas para licitacbes e contratos da Administracao Publica e
outras providéncias, foi sancionada a Lei n°® 8.666/93, pelo entdo presidente
Itamar Franco. Com a vigéncia dessa Lei, o regime instituido pelo Decreto-lei n°
2.300/86 foi quase que transferido na integra (Santos, 2018).

A Lei n°® 8.666/93 - Lei Geral de Licitacbes e Contratos - foi instituida para
regulamentar o art. 37°, inciso XXI, da Constituicdo Federal, e estabelecer
normas para licitacbes e contratos da Administracdo Publica, além de outras
providéncias, e foi desenvolvida e aprovada em um contexto marcado por
denuncias de corrupgcdo no Estado, apdés o processo de impeachment do
Presidente Collor e suas repercussdes sobre a opinido publica, e pouco antes
do chamado escéandalo dos “andes do orgamento”, em que o objetivo foi dar uma

resposta a essas situagdes de corrupgao (Pinto, 2020). Diante desse contexto,
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a ideia era que, por meio de uma lei rigida, fosse reduzida significativamente
liberdade de acdo administrativa do agente publico, amarrando aos limites
previstos em lei (Rosilho, 2013), considerando que na Administragdo Publica, s6
é permitido fazer o que a lei autoriza (Meireles; Burle Filho, 2016).

Em decorréncia da reforma administrativa implementada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998, que acabou com o monopélio da
exploracéo e producao do petrdleo que antes era da Unido, para a Petrobras, o
Decreto n° 2.745/98 afastou a aplicabilidade da Lei n° 8.666/93, antes aplicada
a todas as licitacdes realizadas pela administracdo publica. Essa mudancga se
deve a necessidade da empresa de se adaptar a livre concorréncia e atuar de
forma mais eficiente face a nova realidade.

Nesse mesmo contexto de necessidades identificadas de simplificacdo e
celeridade no processo nao abarcadas pela Lei n°® 8.666/93, e como forma de
complementar o arcabouco legal (Pinto, 2020), foi criada a Lei n® 10.520/2002,
também chamada de Lei do Pregédo. O objetivo foi trazer para as compras
publicas uma modalidade de contratacdo mais célere, transparente e eficiente
quando da aquisigao de bens e servigcos comuns, cujos padroes de desempenho
e qualidade pudessem ser objetivamente definidos pelo edital, por meio de
especificagcées usuais de mercado (Pinto, 2020). Com o avancgo da tecnologia da
informagdo e da informatizagdo do servigo publico, foi instituida a forma
eletrénica do pregéo através do Decreto n° 5.450/2005 e revogado pelo Decreto
n° 10.024/2019, o que trouxe mais vantagens, uma vez que garantia ainda mais
competitividade, transparéncia e economia de recursos e de tempo na aquisicao
de bens e servigos (Pinto, 2020).

Adicionalmente, considerando a busca por maior eficiéncia na prestagao
dos servigos publicos e a frequente restricdo orcamentaria, e, por outro lado
tendo que atender a uma demanda cada vez maior por servigos de qualidade,
mais complexos e tecnologicos exigidos pelos cidaddos (Pinto, 2020), foi
promulgada da Lei n° 11.079/2004 - Lei das Parcerias Publico-Privadas (PPPs).
Essa lei flexibiliza as regras e procedimentos relacionados com a compra de
bens e contratacdo de servicos, por meio das chamadas Parcerias Publico-

Privadas, sendo considerada mais uma inovagao, através da flexibilizacdo de
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regra com o objetivo de aumentar a atratividade da iniciativa privada para
diversos setores, principalmente para projetos de infraestrutura (Pinto, 2020)

Seguindo a mesma légica de flexibilizagdo e inovagdo na Administragéo
Publica, e inicialmente, considerando a realizagdo de grandes eventos no pais
como a Copa das Confederagdes da Federagao Internacional de Futebol
Associacao - Fifa (2013), Copa do Mundo - Fifa (2014) e Jogos Olimpicos e
Paraolimpicos (2016), foi promulgada a Lein® 12.462/2011, Regime Diferenciado
de Contrata¢des Publicas — RDC. Considerando toda a infraestrutura de arenas
esportivas, mobilidade urbana, saude e seguranga publica, sem langar fora
previsto constitucionalmente da realizacdo do processo licitatorio, tornou-se
indispensavel uma lei mais flexivel. Nesse contexto, foi possivel encurtar tempo
e custo do processo ao inverter fases e implementar prazo recursal unico, além
de incluir a habilitacdo apenas do licitante vencedor e novos nos critérios de
julgamento para que fosse possivel a realizagdo das obras necessarias dentro
dos prazos estabelecidos e com a abrangéncia requerida (Pinto,2020).

O RDC foi tao relevante com relacdo a melhorias e novidades que sofreu
diversas alteragbes ao longo da sua vigéncia com a ampliagdo das hipéteses de
utilizacdo do regime, mesmo apds a realizacdo dos grandes eventos, se
afastando do objetivo inicial que era viabilizar a realizagao dos grandes eventos
justamente por conta de melhorias e novidades em relagdo aos modelos
tradicionais de compras publicas, principalmente para a parte das obras
(Pinto,2020).

As empresas estatais e sociedades de economia mista estavam
submetidas a Lei n°® 8.666/93 até a aprovacao da Lei n® 13.303/16, que passou
a estabelecer o estatuto juridico de empresas publicas e sociedades de
economia mista e a estabelecer as disposi¢cdes aplicaveis as licitacbes e
contratos. O objetivo era produzir um novo marco legal para as empresas
estatais no Brasil e proporcionar condicdes para que essas empresas se
tornassem mais orientadas as demandas do Estado (Fontes-Filho, 2018).

Por fim, chegando na atualidade, € preciso concluir este panorama
histérico abordado. Com a vigéncia da Lei n° 14.133/2021 — Nova Lei de

Licitagdes e Contratos Administrativos — NLLC, tornou-se obrigatéria a aplicagéo
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da nova Lei nos processos de contratagdo, o que traz um novo regime juridico
para a Administracdo Publica, com exceg¢ao das empresas estatais e sociedades
de economia mista. A Nova Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos agrega
em uma so lei as trés leis anteriores que versavam sobre contratagao e gestao
de contratos na administracdo publica, sdo estas: a Lei n° 8.666/1993 — Lei de
Licitagdes, a Lei n°® 10.520/2002 — Lei do Pregao e a Lei n® 12.462/11 - Regime
Diferenciado de Contratagdes — RDC, além de reunir outros temas relacionados.

Para além de estabelecer normas gerais de licitagdo e contratagc&o para
as Administracdes Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, a Lei 14.133/2021 traz novas
definicbes sobre a atuagdo dos Profissionais de Contratagcdo e da Gestédo e
Fiscalizagcdo de contratos da Administragdo Publica, bem como, de forma
bastante clara a gestao por competéncias (art. 7°) e capacitagédo adequada (art.
7°,inc Il).

2.2 Reforma Administrativa do Estado e a ampliagcdo da Terceirizacdo e os
reflexos na Gestao e Fiscalizagdo dos contratos

O modelo de gestdo publica, inicialmente impactado pela Reforma
Gerencial, que dava énfase a terceirizacao das atividades através do Decreto-
Lei n® 200/67, e, posteriormente pelo Decreto n°® 2.271/97, que foi implementado
entre as décadas de 60 e 90, em virtude da reforma administrativa, trouxe
mudancas significativas na forma estatica de administragdo de necessidades
publicas em comparagdo aos antigos modelos estruturais (patrimonialista e
burocratico) (Santos, 2018). Nesse contexto, a Administragao publica brasileira
tem sido obrigada a repensar a sua forma de gestdo reavaliando processos e
buscando efetividade na execugao das atividades. (Bresser-Pereira, 1996). Esse
novo contexto, trouxe a necessidade de todo o agente publico de realizar suas
atribuicbes com presteza, perfeicdo e rendimento profissional, em linha com o
mais moderno principio da fungdo administrativa, a eficiéncia, que ja nao se
contenta em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servico publico e satisfatorio atendimento das necessidades da

comunidade e de seus membros (Meireles; Burle Filho, 2016).
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A reforma administrativa da década de 1990, que ja tinha trazido uma
maior possibilidade de terceirizagdo, ganhou novos contornos o advento da Lei
n® 13.429/2017, flexibilizagdo das leis trabalhistas, e com o Decreto n°
9.507/2018, Lei de Terceirizacdo, uma vez que possibilitou a terceirizagio tanto
de atividades meio quanto de atividades fim da empresa, mesmo que
consideradas essenciais. Portanto, a atividade de gestdo e fiscalizagdo de
contratos é fundamental, tendo em vista que a alteracdo na Lei pode acarretar
uma ampliagao de oportunidades para a terceirizagdo, e como consequéncia de
contratos, uma vez que para atingir a sua finalidade publica a Administragéo
Publica precisa adquirir servigos, podendo gerar um aumento significativo de
instrumentos pactuados, a fim de atender as suas necessidades suplementares
(Santos, 2018).

Portanto, para o acompanhamento do cumprimento das obrigagdes
contratuais, destaca-se a figura do gerente e fiscal de contrato, que como agente
da Administracdo, responsavel pela fiscalizacdo deve realizar o fiel
acompanhamento, atuando como representante da administragdo, avaliando a
eficiéncia dos servigos e objetivando assegurar a economicidade dos contratos,
evitar o desvirtuamento, possibilitar uma constante avaliagdo da execucao dos
contratos (Silva, 1999).

A atuagdo com gestéo e fiscalizagdo de contratos ndo €, em sua maioria,
a atividade principal do Servidor ou Empregado Publico, mas sim uma de suas
muitas atribuicdes dentro do cargo. Considerando a legislacdo vigente, a
designagao para contratacdo e gestdo contratual é feita pela autoridade
competente do 6rgéo ou entidade da Administragdo Publica, isso quer dizer que,
na pratica, qualquer servidor concursado ou empregado publico, pode ser
designado para atuar em uma dessas atividades, por forga do previsto no Art.
116 da Lei n® 8.112/90. “Art. 116. Sao deveres do servidor: (...) IV — cumprir as
ordens superiores, exceto quando manifestamente ilegais;”. Portanto, se torna
obrigatéria a realizag&do dessas atividades de contratagéo e gestao e fiscalizagéao
contratual, quando ordenado pela autoridade competente.

Com base no disposto na IN/MPDG n° 5/2017, a realizac&o de atividades

de gestédo e fiscalizagdo ndo pode ser recusada, uma vez que nao se tratar de
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ordem ilegal. E para plena execugdo da atividade, deve o agente publico
informar ao superior hierarquico as deficiéncias e limitagdes técnicas que
possam impedir o cumprimento do exercicio de suas atribuicbes. Deve a
Administracdo Publica verificar e providenciar a capacitacdo necessaria para
aqueles que nao tém o devido conhecimento (Furtado et al., 2023).

Na atualidade, o Decreto n® 11.246/2022, que regulamenta o disposto no
§ 3° do art. 8° da Lei n° 14.133, para dispor sobre as regras para a atuagao do
agente de contratacao e da equipe de apoio, o funcionamento da comissao de
contratagcdo e a atuagcdo dos gestores e fiscais de contratos, no ambito da
administragcao publica federal direta, autarquica e fundacional, apresenta no
paragrafo terceiro do inciso 4 do art. 8° que a eventual necessidade de
desenvolvimento de competéncias de agentes publicos para fins de fiscalizag&o
e de gestdo contratual devera ser demonstrada no estudo técnico preliminar e
devera ser sanada, conforme o caso, previamente a celebracido do contrato.
Logo, os profissionais precisam estar efetivamente capacitados antes de serem
designados para a atuagao na gestao e fiscalizagdo contratual.

A falta de conhecimento especifico ou auséncia de capacitacdo nao
impede a responsabilizagdo do servidor em caso de eventual prejuizo (TCU,
2016), se for o caso. No entanto, o servidor, ao prestar concurso, certamente
nao teve exigido o conhecimento detalhado e operacional da Lei de Licitagdes e
nao foi preparado para atuar nessa seara especializada (Alves, 2004).

Existe uma cultura na Administragdo Publica de preocupacdo com o
processo licitatério, deixando em segundo plano a gestao dos contratos (Furtado
et al., 2023). Contudo, a atividade de gest&o e fiscalizacdo dos contratos trata-
se de atividade extremamente multidisciplinar. Ainda que exista a possibilidade
de assisténcia especializada para assistir ou subsidiar as atividades de
fiscalizacdo, como por exemplo, podemos destacar. a verificacdo da
regularidade das obrigagbes previdenciarias, fiscais e trabalhistas, apoio a
instrucdo processual e realizagdo dos procedimentos relativos a repactuacao,
alteracao, reequilibrio, prorrogacéao, pagamento, aplicagao de sangdes, extingao
dos contratos, dentre outras, com o objetivo a assegurar o cumprimento das

clausulas contratuais e a solugéo de problemas relativos ao objeto (Ministério do
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Planejamento, 2017), ainda sera responsabilidade do gerente e fiscal de contrato
realizar o acompanhamento. Além disso, o tipo de processo que originou o
instrumento, escopo, objeto, estrutura do 6rgao, entre outros, também tém
reflexos no tipo de documentagao que sera exigida, a divisdo de atividades e o
acompanhamento, em virtude da complexidade inerente a cada instrumento. E
toda essa articulagao esta diretamente relacionada com as competéncias
necessarias para a execugao das atividades.

Considerando a relevancia da atividade das contratagdes publicas, em
especial da atividade de gestdo e fiscalizagdo de contratos e suas
responsabilidades, com o advento das novas legislacbes de terceirizagéo e
administrativa, houve o deslocamento dessas atividades de um simples rito
operacional para uma posi¢cao estratégica com potencial para promover maior
eficiéncia em organizagdes publicas (Faria, 2021). Essa nova realidade esta
refletida na inclusao pelo legislador da necessidade de gestdo por competéncias
no art. 7° da Lei n° 14.133/21, impondo ainda outros dispositivos como o de que
o papel de lideranga que deve ser exercido pela administracédo, o da necessidade
de qualificagdo dos agentes que trabalham na area de compras (art. 7°, Il); a
segregacao de fungdes (art.7°, §1°); a capacitagao dos servidores (art. -18, §1°,
X) (Guimaraes; Argenta, 2023). Dessa forma, a obrigacao legal s6 reforga a
relevdncia da promocdo da qualificagdo dos agentes publicos para o
desempenho das atividades de gestdo e fiscalizagdo de contratos na
Administracdo Publica, principalmente para garantir a eficiéncia no servigo

publico.

2.3 Reforma Administrativa e a Implantagdo da Gestdo por Competéncias na

Administracédo Publica

O contexto de reforma administrativa que ensejou que o Estado
abandonasse algumas fungdes, que passariam a ser terceirizadas, e passou a
atuar mais fortemente em outras, como, por exemplo, de regulagdo, implicou
também em mudangas na organizagao das instituicbes governamentais e do
capital humano que nelas se encontravam (Oiticica; Barbosa, 2021). Para tal, se

fez necessario a implantagdo de uma politica de gestao de recursos humanos,
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com foco na valorizacdo das competéncias e desempenho profissional,
utilizando-se de praticas da iniciativa privada aplicada ao novo modelo de Estado
(Bresser-Pereira, 1998).

De acordo com Bresser-Pereira (1998), a Nova Politica de Recursos
Humanos (NPRH) foi projetada com o escopo de adequar os recursos humanos,
implicando no estabelecimento de uma politica voltada para a captagao de novos
servidores, o desenvolvimento ou capacitacdo do pessoal, a implantacdo de um
sistema remuneratorio adequado que estimule o desempenho por meio de
incentivos e a instituicdo de carreiras compativeis com a necessaria
reconstrugao do aparelho do Estado. E é nesse contexto que, com vigéncia do
Decreto n° 5.707/2006, se deu o inicio a Gestdo por Competéncias na
Administracdo Publica, com o objetivo de fomentar, entre outras iniciativas, o
treinamento e capacitagdo, voltadas para as habilidades alinhadas com o
objetivo de cada instituicdo publica, de forma que o servidor ou empregado
publico esteja devidamente qualificado para a realizagdo de suas atividades e
atuacao em sua fungéo.

Considerando a evolugcdo da tematica e a relevancia do assunto, o
Decreto n® 9.991/2019 revogou os decretos anteriores e o Plano Anual de
Capacitacao, criando a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas -
PNDP e o Plano de Desenvolvimento de Pessoas — PDP. Esse novo decreto traz
mudangas significativas, como, por exemplo, que o plano de desenvolvimento
de pessoas deve ser elaborado anualmente e, preferencialmente, precedido de
diagndstico de competéncias. O diagndstico de competéncias, detalhado no
decreto, deve considerar o conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas
necessarios ao exercicio do cargo ou da fungéo. O diagnostico de Competéncias
e Plano de Desenvolvimento de Pessoas ndo eram tratados no Decreto n°
5.707/2006, podendo ser considerado um aperfeicoamento.

No contexto da Administragdo Publica, a gestdo por competéncias néo é
apenas uma teoria abstrata, mas sim uma abordagem que pode influenciar
diretamente a qualidade dos servigos prestados a sociedade (Assung¢ao; Thomé,
2023), a medida que as organizagdes publicas se tornam mais ageis e orientadas

para resultados. E € por esse motivo que é importante alinhar as competéncias
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dos servidores com os objetivos estratégicos da organizagdo, promovendo
gestdo estratégica de pessoas, desenvolvimento continuo e a capacitagéao
(Rodrigues; Matos; Pantoja, 2022).

A gestdo por competéncias valoriza o agente publico que busca
qualificacdo e treinamentos desenvolvendo suas competéncias e valorizando o
esforco daqueles que buscam evoluir e melhorar os resultados e servicos da
organizacgéao (Vargas et al., 2021). Além disso, como consequéncia os servidores
estardo mais preparados para realizar suas atividades e com mais eficiéncia,

como é sempre esperado do agente publico (Di Pietro, 2002).

2.4 Gestao por Competéncias com foco na atividade de Gestéao e Fiscalizacao

de Contratos na Administragao Publica.

A atividade de gestdo e fiscalizagdo de contratos € prevista para toda
Administracdo Publica, face a necessidade de que, para a realizacdo de suas
atividades e para atingir sua finalidade publica, seja necessario adquirir insumos,
materiais, servigos e obras. E comumente a gestéo e fiscalizagdo de contratos &
uma das muitas atividades previstas para o cargo, raros s&o concursos que
focam especificamente em gestao e fiscalizagdo contratual. A Lei n°® 8.666/93, a
Lein®14.133/21 e aLein® 13.303/16, trazem a necessidade de que seja indicado
servidor ou empregado publico para acompanhar e fiscalizar a execugéo
contratual (Furtado et al., 2023), até porque a Administragdo Publica ndo pode
assumir posicao passiva e tem o dever-poder de fiscalizar os contratos firmados
para a realizagado de suas atividades (Furtado, 2015).

A Instrucdo Normativa n° 5/2017 do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo — MPDG versa de maneira generalista no capitulo V,
na Secao |, a relacdo de atividades de Gestao e Fiscalizagao da Execugao dos
Contratos e trata também da equipe de gestao e fiscalizagdo contratual. Dessa
forma, a depender do tipo de processo que originou o instrumento, escopo,
objeto e da estrutura do 6rgéo ou entidade a equipe de acompanhamento do
pedido ou contrato pode variar, e um servidor pode abarcar uma ou mais
atividades de fiscalizagao. Fica a critério de cada 6rgao ou entidade definir as

responsabilidades de cada atividade e seus executores. Portanto, é fundamental
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que cada 6rgao saiba, ao definir os responsaveis e executores de cada atividade,
bem como as competéncias e habilidades necessarias para a execucédo das
atividades.

Com a vigéncia do Decreto n° 11.246/2022, que regulamenta o disposto
no § 3° do art. 8° da Lei n° 14.133/2021, a eventual necessidade de
desenvolvimento de competéncias de agentes publicos para fins de fiscalizagéo
e de gestdo contratual devera ser demonstrada no estudo técnico preliminar e
devera ser sanada, conforme o caso, previamente a celebragdo do contrato.
Portanto, os profissionais precisam estar efetivamente capacitados antes de
serem designados para a atuacdo na gestédo e fiscalizagdo contratual. Essa
previsdo regulamentar de que lacunas de desenvolvimento precisam ser
identificadas e sanadas previamente a designagéo, agregam valor a execugéo
dos contratos e reduzem possiveis riscos associados a possiveis falhas na
fiscalizagdo e gestdo, com o objetivo de garantir que a fiscalizagdo e o
gerenciamento contratual transcorram de maneira eficiente e eficaz.

Diante da necessidade de realizagdo de gestdo por competéncias,
compreender as definicdes de hard e soft skills é essencial. No entanto, ndo é
uma tarefa facil. A definicdo de hard e soft skills gera um debate amplo e na
literatura é possivel identificar diversos conceitos de hard e soft skills. Podemos
de forma suscinta considerar hard skills como competéncias técnicas e soft skills
como competéncias sociais ou interpessoais (Lamri; Lubart, 2023). As hard skills
sao essencialmente de natureza técnica e mais faceis de avaliar, enquanto as
soft skills ndo sao técnicas e sao criticas para o sucesso do negocio (Dean,
2017). Por fim, dentre os diversos conceitos existentes, nesta pesquisa foi
considerado que as hard skills sdo as competéncias técnicas, de facil aquisicao,
podendo ser explicadas e transmitidas em ambito escolar e possiveis de
quantificar (Kinsella; Waite, 2020), enquanto as soft skills sao habilidades de
natureza sociocomportamental, comportamentos e atitudes que permeiam a
relacdo social. A aquisicdo de soft skills permite proatividade, entendimento da
cultura organizacional e contribui para o sucesso organizacional além de permitir
um uso mais eficaz das hard skills (Kinsella; Waite, 2020). Nesse contexto, as

competéncias sdo o conjunto das hard e soft skills que os individuos precisam
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possuir para desempenhar suas tarefas profissionais com sucesso (Struzyna;
Marzec; Bozionelos, 2021).

Nessa dissertagdo os termos hard soft e soft skills nao foram traduzidos
para o portugués com o objetivo de n&do perder seu sentido real do inglés. E,
embora sejam categorizados separadamente em hard e soft skills, € importante
entender a interdependéncia entre eles, e qualquer atividade profissional
realizada requer uma combinagdo de harmdnica de hard e soft skills (Lyu; Liu
2021).

O concurso publico garante o atendimento pelo aprovado da formacgao
basica ou superior, titulos, entre outros, exigida pelo cargo, que sdo uma parte
dos hard skills. No entanto, as soft skills para desempenho das atividades, ndo
sao avaliadas através do concurso publico. O conhecimento e desenvolvimento
de diversos hard e soft skills ocorre apds o ingresso na Administragéo Publica e
serao desenvolvidos com base nas atividades que serado exercidas e com foco
no alcance dos objetivos da Administracdo Publica e conforme legislagcéo
vigente.

Para além dos hard e soft skills basilares e fundamentais e comuns a todos
que atuam na Administracdo Publica, como, por exemplo, a eficiéncia em que é
sempre esperado do agente publico o melhor desempenho possivel de suas
atuacdes e atribui¢cdes, para lograr os melhores resultados e com o intuito de
alcance de resultados na prestagcdo do servigo publico (Di Pietro, 2002), é
necessario conhecer quais hard e soft skills sao relevantes para a atividade, sob
o olhar dos profissionais que atuam na atividade da gestéo e fiscalizagao de

contratos.

2.5 Hard e Soft Skills para a atuacédo na Gestao e Fiscalizacdo de Contratos na

Administracéo Publica.

A legislacdo vigente explica de maneira resumida as atividades de gestao
e fiscalizagdo da execugado contratual como: o conjunto de agbdes que tem por
objetivo aferir o cumprimento dos resultados previstos pela Administragédo para
os servigos contratados (Ministério do Planejamento, 2017). Desse modo, é

possivel identificar que o objetivo principal das atividades é receber ou aferir o
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resultado daquilo que foi contratado, zelando por aquilo que se adquiriu e investiu
recursos publicos (Furtado et al., 2023).

Ainda nesse contexto, a legislagao refor¢ca que as atividades de gestéo e
fiscalizagdo contratual devem ser realizadas de forma preventiva, rotineira e
sistematica (BRASIL, 2022). Isso quer dizer que gerentes e fiscais de contratos
precisam agir em antecipagado para mitigar problemas, de forma continua,
frequente, com método, organizagédo e sequenciando etapas para a realizagao
de uma tarefa ou atividade. E para tal, € indispensavel capacidade técnica para
gerentes e fiscais dos contratos, pois para realizagao da atividade é necessario
um periodo para formacao. Isso ocorre porque cada contrato € Unico em si
mesmo € as situacdes intrinsecas a execug¢ao contratual ndo se apresentam de
uma unica vez, ou seja, a cada momento e etapa da execugao contratual surgem
problemas a serem resolvidos conforme a complexidade do objeto, por isso &
importante tanto conhecimento pratico quanto tedrico (Furtado et al., 2023).

Segundo Cabral (2017), o estoque de experiéncia adquirido pelos gerentes
e fiscais de contrato, juntamente ao seu nivel de formagdo, favorece a
reconfiguragcdo de recursos e a melhoria das rotinas organizacionais. Mais
especificamente, o tempo de permanéncia dos servidores responsaveis pela
gestao e fiscalizagdo dos contratos pode ser considerado um indicador relevante
de experiéncia acumulada e favorece o desenvolvimento de conhecimentos. E,
como consequéncia, é possivel se organizar, estruturar, disciplinar as atividades
de modo a alcancar eficiéncia, efetividade, economicidade, transparéncia e
moralidade para as metas estabelecidas atingindo melhores resultados (Di
Pietro, 2002).

Considerando que as atividades de gestdo e fiscalizagao,
independentemente do poder ou esfera, sao regidas por normativos legais, como
por exemplo as Leis n°® 8.666/93, Lei n° 14.133/21 e a Lei n°® 13.303/16, além de
outros atos normativos de cunho regulamentador €, portanto, indispensavel que
gerentes e fiscais de contrato tenham entendimento total da legislacdo de
licitacdo (Guimaraes; Argenta, 2023). Ainda que todas as fases ndao sejam de
sua responsabilidade, estas leis e regulamentos devem ser conhecidas pelos

gerentes e fiscais (Furtado et al., 2023).
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Além disso, as demandas da Administragcao Publica estdo cada vez mais
complexas, multidisciplinares, interconectadas e digitais, permitindo também
maior capilaridade e flexibilidade de atendimento. Se, por um lado, as
ferramentas de Tecnologia da Informagao e Comunicagao - TIC contribuem com
a otimizacao do servigo publico, por outro podem contribuir para a sobrecarga
de informagéo, a ambiguidade e/ou a propagacéo de informagdes falsas e/ou
documentacgdes falsas (OCDE, 2017). Portanto, gerentes e fiscais de contrato
precisam estar aptos a reconhecer os riscos e potenciais do uso de ferramentas
de tecnologia e dos avangos tecnolégicos, sem que seja necessario ser um
especialista nas ferramentas de tecnologia ou digitais, mas, pelo menos, se
sentindo confortavel em realizar a gestéo e fiscalizagdo dos contratos de forma
cada vez mais digital, integradas e online (OCDE, 2017).

Diante desse cenario, foram realizadas pesquisas na literatura, para
levantamento de estudos que abordam soft e hard skills aplicados a todos os
profissionais atuantes da Administracéo Publica, tendo em vista que n&o existem
muitos estudos sobre soft e hard skills aplicados especificamente para gestao e
fiscalizagdo dos contratos. Como resultado, a seguir serdo apresentados os skills
levantados através de quadros, divididos em hard e soft skills respectivamente.

O Quadro 1 apresenta os hard skills, considerando como base a definigao
utilizada nessa pesquisa de que sao as competéncias técnicas, de facil
aquisicao, que podem ser explicadas e transmitidas em ambito escolar (Kinsella;
Waite, 2020), através de treinamentos ou cursos e que sdo possiveis de

quantificar.

Quadro 1 - Hard Skills aplicados para Gestao e Fiscalizagdo Contratual (continua)

Skills Fonte

1 Formacgao Escolar e Académica
. Argenta; Guimaraes (2023);
Conhecimento Legal
2 é) Furtado (2023).
N~ Principios Legais da Administragéo:
) A :
o Eggzszgﬁgg em Evidéncias /| p pjicidade e Legalidade; BRASIL (1988):
3 % P OCDE (2017); Meireles; Burle Filho (2016);
T
Principios Legais da Administragéo:
Eficiéncia Eficiéncia; BRASIL (1988); OCDE (2017);
4 Meireles; Burle Filho, (2016);
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(conclusao)

Skills Fonte
5 Competéncias digitais OCDE (2017);
% Analise e Gerenciamento de Riscos | Brasil (2017); OCDE (2017);
7 Governanga OCDE (2017);
8 Gestéo OCDE (2017);
Proficiéncia Técnica (Métodos e .
9 » | Técnicas) QCDE (@)
10 §' Planejamento Estratégico OCDE (2017);
n
11 E Procedimentos e padrdes OCDE (2017);
<
12| T |Escrita Técnica OCDE (2017);
g\nahse Estgtlstlca e processamento OCDE (2017);
13 e Informagdes
Finangas, Contabilidade e :
14 Conhecimento tributario. QCDE (@)
15 Competéncias Politicas OCDE (2017); Melo; Dutra (2022);
Com’pe'tencias Comerciais/de OCDE (2017);
16 Negocio

Fonte: Elaboracdo propria (2024) baseado em DIAS; PADUA; MENDES, 2021 e OCDE, 2017;

pesquisa que sao aplicaveis a gestao e fiscalizagdo contratual.

Conforme o Quadro 1, foram levantados um total de 16 hard skills nessa

E considerando a definigdo utilizada nessa pesquisa para soft skills,

enquanto competéncias de natureza sociocomportamental, comportamentos e

atitudes que permeiam a relagdo social cuja aquisicdo permite proatividade,

entendimento da cultura organizacional

e contribui

para O Sucesso

organizacional além de permitir um uso mais eficaz das hard skills (Kinsella;

Waite, 2020), foram levantados os soft skills, apresentados no Quadro 2,

aplicaveis para a atividade.

Quadro 2 - Soft Skills aplicados para Gestao e Fiscalizagao Contratual. (continua)

Principios Legais da Administragdo:

Impessoalidade e Imparcialidade. Impessoalidade; BRASIL
Meireles; Burle Filho (2016);
Principios Legais da Administragdo:
Moralidade; BRASIL (1988); OCDE
(2017);

(1988);

SOFT

1 Etica e Moralidade
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(conclusao)

Competéncias Interpessoais (Trabalho
em Equipe, Faciltagdo e Suporte, | OCDE (2017);
3 Coproducéo)
4 Engajamento/ Iniciativa/ Proatividade Furtado (2015); OCDE (2017);
5 Profissionalismo/ Responsabilidade OCDE (2017);
6 Lideranca OCDE (2017);
7 Visdo e Competéncia Estratégica Zajdsznajder (1995); OCDE (2017);
8 Reflexividade e Pensamento Critico OCDE (2017);
9 Comunicacéao e Negociacao OCDE (2017);
10 é) Resolucao de Problemas OCDE (2017);
" E ﬁ:’;oeizzfnvolwmento e Aprender a OCDE (2017);
12 8 Julgamento Pratico OCDE (2017);
13 Coordenacao e Organizagao OCDE (2017);
. S‘reir?]r:ra]giﬁtepara o Cidadao/ Cliente/ OCDE (2017);
15 Adaptabilidade/ Flexibilidade/ Resiliéncia | OCDE (2017);
16 Lealdade OCDE (2017);
17 Inovagao OCDE (2017);
18 Compromisso / Comprometimento OCDE (2017);
19 Confianga OCDE (2017);
20 Competéncias em Diversidade e inclusao | DOD (2020);

Fonte: Elaboracdo propria (2024) baseado em DIAS; PADUA; MENDES, 2021 e OCDE, 2017;

Conforme o Quadro 2, foram levantados um total de 20 soft skills nessa
pesquisa que sao aplicaveis a gestao e fiscalizagao contratual.

Os Quadros 1 e 2 apresentam um total de 36 skills, sendo 16 hard skKills e
20 soft skills, levantados na literatura e de aplicacdo pratica e especifica
considerando processos, situagdes, rotinas e necessidades da gestdo e

fiscalizacdo dos contratos.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda a metodologia aplicada na construgédo da pesquisa
quanto a natureza, tipo de abordagem, objetivos e limitagbes do método da
pesquisa conforme Quadro 3:

Quadro 3 - Resumo esquematizado da pesquisa.

*Pesquisa Aplicada (Gil,2019, Marconi; Lakatos, 2017;
Prodanov; Freitas, 2013)

Abordagem d .
S - Mista (Gil, 2017, Creswell, 2007)

* Exploratoria-Descritiva (Prodanov; Freitas, 2013; Vergara,
2005)

Objetivos

*Pesquisa Bibliografica e Documental (Gil, 1999; Prodanov;
Procedimentos Freitas, 2013)
*Questionario Semi-estruturado

*Pesquisa Bibliografica: publicagbes em perioédicos e artigos
cientificos, monografias, dissertagdes, teses, livros, revistas, ,
entre outros;

*Pesquisa Documental: leis, acérdaos, relatorios, oficios, entre
outros;

*Questionario Semi-estruturado: Administracdo Publica;

Universo

Amostra *Gerentes e Fiscais de Contrato;

Fonte: Elaboragao Prépria (2023)

3.1 Natureza do Estudo

Esta € uma pesquisa de natureza aplicada, com objetivo de produzir
conhecimento cientifico relacionado a area de gestdo de contratos na
Administragdo Publica. Considera-se de natureza aplicada tendo em vista que o
estudo foi elaborado com a finalidade de resolver problemas identificados no
ambito da realidade que a pesquisadora vivencia profissionalmente (Gil, 2017)

atuando na area de gestao de contratos na Administracdo Publica. Além disso,
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os resultados podem ser aplicados para a solugcao de problemas que ocorrem de
forma cotidiana, com aplicacao pratica e voltados para a solugcido de problemas

especificos (Marconi; Lakatos, 2017; Prodanov; Freitas, 2013).
3.2 Tipo de Abordagem

A abordagem metodoldgica utilizada nessa pesquisa é a mista, em que
foram utilizadas de forma harmoniosa, procedimentos quantitativos e qualitativos
para coleta e analise dos dados (Gil, 2017). Essa técnica empregada permite
uma coleta de dados simultanea ou sequencial para melhor entender o problema
de pesquisa e que envolve a obtengao tanto de informagdes de texto (qualitativo)
quanto de dados numéricos e objetivos (quantitativo) e suas analises, de forma
que o banco de dados final represente tanto informagdes quantitativas como
qualitativas (Creswell, 2007)

3.3 Objetivo da Pesquisa

Quanto ao objetivo, trata-se de pesquisa exploratéria-descritiva.
Descritiva pois visa descrever os fatos observados, expondo suas caracteristicas
e definigbes (Vergara, 2005), além de buscar o aprofundamento do
conhecimento da realidade, através da interpretacdo dos fatos (Prodanov;
Freitas, 2013). E, exploratéria pois € realizada em area em que ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado (Vergara, 2005) e visa a proporcionar
maior familiaridade com o problema, tornando-o explicito e permitindo o estudo

considerando multiplos aspectos (Prodanov; Freitas, 2013).
3.4 Procedimentos

Quanto ao procedimento sera realizada uma pesquisa bibliografica-
documental.

A pesquisa bibliografica é o passo inicial para qualquer pesquisa, €
desenvolvida através de material elaborado anteriormente, constituido de livros,
periodicos, artigos cientificos, entre outros. (Gil, 1999). Dessa forma, foi realizada
uma pesquisa bibliografica a partir de materiais ja publicados e pesquisa
documental, permitindo a ampliacdo de conhecimentos e aprofundamento da
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compreensao (Prodanov; Freitas, 2013). E, apesar da aparente semelhanga
entre a pesquisa bibliografica e a documental, é importante destacar que a
diferenca esta no fato de que na pesquisa bibliografica se utiliza da contribuigdo
de diversos autores, a pesquisa documental se utiliza de materiais que nao
tiveram um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados (Gil, 1999).

Cabe destacar que a principal vantagem da pesquisa bibliografica é
permitir ao pesquisador uma ampla cobertura de fendmenos e da pesquisa
documental de um grande volume de fontes (Gil, 1999). Em contrapartida, na
pesquisa bibliografica e documental, é necessario ter atengdo com relagéo as
fontes utilizadas assegurando as condi¢cdes de obtengdo dos dados e as
informagdes processadas (Gil, 1999).

Com o objetivo de levantar e coletar dados quantitativos e qualitativos
para esclarecer a questao de pesquisa foi aplicado questionario semiestruturado,
fundamentado na possibilidade de atendimento as respostas objetivas, mas
também na liberdade de expresséo do participante (Gil, 2019),

A utilizacdo de um procedimento misto é justificada pela combinagao entre
as técnicas, qualitativa e quantitativa, fornecendo melhores possibilidades
analiticas (Creswell,2007). Além disso, essa combinagdo pode ajudar a
compensar as limitagdes que surgem quando se adota uma unica abordagem

metodoldgica (Paranhos et al., 2016).
3.5 Universo e Amostra

O universo ou populagao é como é chamado o conjunto de elementos que
possuem as caracteristicas que serdo objeto do estudo, e a amostra € uma parte
do universo escolhido, selecionada a partir de um critério de representatividade
(Vergara, 2005).

O Universo é de servidores e empregados publicos efetivos da
Administracdo Publica. A amostra € a de gerentes e fiscais de contrato. O
objetivo foi de selecionar participantes que sejam capazes de fornecer
informacdes relevantes sobre o tema pesquisado, tendo como base a atuacéo

na area de gestao e fiscalizagao de contratos na Administragdo Publica.
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A amostra selecionada € do tipo ndo probabilistico, considerando que nao
€ possivel prever a populagao-alvo e que tende ao infinito, ndo ha a necessidade
de utilizacdo do processo de amostragem probabilistica, nem de muitos
participantes (Gil, 2017).

3.6 Coleta de Dados

Foi realizada uma revisao bibliografica e estudo de documentos, com o
objetivo de levantar e apresentar informacdes para fundamentar a problematica
do tema e sustentar as demais etapas do desenvolvimento da pesquisa, tendo
em vista que a pesquisa bibliografica € o passo inicial para qualquer pesquisa
(Gil,2017).

Com base na pesquisa bibliografica foi criado um questionario
semiestruturado, para coleta de dados, andnimo, que respondido pelos
pesquisados, sem identificacao, permitia liberdade de expressao do participante
para o levantamento de dados objetivos e a manutengao do foco (Gil, 2017).
Dessa forma, os resultados sao apresentados de forma agregada, nao
permitindo a identificacdo dos participantes.

Desse modo, para a realizagdo da pesquisa aplicada foram realizados os

passos conforme Figura 1:
Figura 1 - Método de coleta de dados

Pesquisa Bibliografica e Documental
eLevantamento dos Soft e Hard Skills na Literatura;

Validag¢ao dos Skills

*Foi realizada uma rodada de validagdo dos skills levantados com 15
Lideres de areas de Gestdo e Fiscalizagdo Contratual da Administragdo
Publica.

Pré-Teste dos Soft e Hard Skills

* Foi realizado um pré-teste com alguns profissionais que atuam com
Gestdo e Fiscalizagdo contratual da Administragdo Publica;

Revisdao do Questionario
eCom Base no Pré-Teste realizado, foram realizadas melhorias no
questionario;

Aplicagao do Questionario
eAplicagdo do questionario definitivo no periodo de 01 de julho de
2024 a 15 de julho de 2024;

Fonte: Elaboragao proépria (2024)
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Na primeira etapa de coleta de dados, a pesquisa bibliografica
documental, foram levantados 16 hard skills e 20 soft skills, totalizando 36 skills,
de aplicagéo pratica para a gestédo e fiscalizagao de contratos na Administragédo
Publica e que foram apresentados nos quadros 1 e 2.

Em seguida, foi realizada a validagcédo desses skills com lideres de areas
de gestado e fiscalizagdo de contratos na Administracdo Publica. Para tal, foi
elaborado um questionario de pré-teste para a validagao dos skills apontados
com a referida aplicagédo pratica de cada skill levantado, de forma a identificar
eventual necessidade de acréscimo de outros skills. Nessa etapa, nao foi
identificada necessidade de ajuste do questionario ou acréscimo de skills.

Na sequéncia, foi realizado um pré-teste com o publico de interesse:
gerentes e fiscais de contrato. Esse pré-teste foi importante para aprimorar o
questionario definitivo e permitiu envia-lo de forma a ser respondido pelo publico
de interesse. Por fim, o questionario foi posto a circular no més de julho de 2024.

O questionario desenvolvido foi semiestruturado com um roteiro de 23
questdes objetivas e discursivas. As perguntas objetivas iniciais tinham como
objetivo identificar se o participante atendia ao publico de interesse da pesquisa:
Gerentes e Fiscais de Contrato. Se o respondente atendia ao publico de
pesquisa, o questionario continuava, seguido de questdes objetivas para
levantamento de informagdes sociodemograficas e biopsicossociais que tinham
perguntas, como, por exemplo, sobre faixa etaria, formacado, qualificacdo e
tempo de atuacao.

Em seguida, o questionario trazia a lista de competéncias que teve como
base a pesquisa bibliografica e documental e apresentada nos Quadros 1 e 2, a
validac&o e o pré-teste, com o objetivo de analisar as competéncias levantadas
e a importancia atribuida a cada uma delas para gerentes e fiscais de contrato,

recorrendo-se a uma escala tipo Likert! de 5 pontos. Essa escala foi escolhida,

1 A Escala Likert € uma técnica para mensuragdo de atitudes descrita por Rens Likert no artigo
de 1932, intitulado A Technique for the Measurement of Attitude. No artigo, Likert abordou um
problema apresentado em 1929 por Gardner Murphy. O objetivo foi de apresentar uma ampla
variedade de problemas relacionados a cinco principais “areas de atitude”: relagbes
internacionais, relagdes raciais, conflitos econémicos, conflitos politicos e religido (Likert, 1932).
Nesse artigo Likert propds a famosa escala de cinco pontos, e a partir desse marco, diversas
outras escalas foram criadas adotando o mesmo principio (Hair et al., 2019).
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considerando que a escala de 5 pontos é uma escala impar e apresenta um
ponto neutro/moderado, apresenta nivel de confiabilidade adequado e ¢é
ajustavel aos respondentes com diferentes niveis de habilidade. (Dalmoro;
Vieira, 2013). A opgao da escala de 5 pontos ao invés da escala de 7 pontos, se
justifica uma vez que a ultima requer uma grande quantidade de casos para
inferéncias, e como nao era possivel prever a populagao-alvo e a quantidade de
respondentes, optou-se pela opgcdo mais conservadora, de forma a aproveitar
melhor a pesquisa e as respostas obtidas.

E ao final do questionario, constava uma pergunta aberta sobre a relagao
do desenvolvimento de hard e soft skills e eficiéncia administrativa. Foi escolhida
uma pergunta aberta sobre esse tema com o objetivo de permitir maior
flexibilidade e liberdade de resposta do participante e agregar valor aos
resultados da pesquisa.

A forma inicial de acesso aos elementos da amostra para a realizagao da
pesquisa de campo foi baseada na rede de relacionamentos da autora. Nessa
abordagem, foram realizados contatos com funcionarios proprios concursados
que atuam na area de Gestéao e Fiscalizagcao de Contratos de Empresas Estatais
e Sociedades de Economia Mista e érgdos da Administracdo Publica, com o
objetivo de que a pesquisa alcancasse efetivamente o publico de interesse:
gerentes e fiscais de contrato. Além disso, a pesquisa também foi divulgada no
NELCA, que é uma comunidade aberta e transparente de pratica de compras
publicas. E, a partir desse acesso inicial, foi usada a técnica de snowball?, em
que profissionais da rede de relacionamento compartiihavam e convidavam
outros profissionais que atuam com gestdo e fiscalizagdo de contratos para
participar da pesquisa. Sendo, portanto, aplicavel, uma vez que se trata de um
grupo dificil de ser estudado (Dewes, 2013).

A abordagem para a participacdo na pesquisa foi enviada através de

mensagem em correio eletronico e através de mensagens de aplicativo de

2 A técnica de snowball ou bola de neve é uma técnica de amostragem que permite que se
alcancem populagdes pouco conhecidas ou de dificil acesso. Esse tipo amostra se destaca em
pesquisas que optam por amostras ndo probabilisticas em estudos com grupos de dificil acesso
ou até mesmo quando se trata de temas mais privados. (Borkoni; Gomes, 2021). Essa técnica
utiliza cadeia de referéncias e requer o conhecimento de pessoas ja pertencentes aos grupos
para se localizar informantes (Vinuto, 2014).
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mensagens instantaneas, em que se esclarecia que se tratava de uma pesquisa,
de mestrado, cuja participagdo era voluntaria, mas importantissima para
contribuir com a discusséao a respeito da formacgao e qualificagado continuada dos
profissionais que atuam na gestéo e fiscalizagdo de contratos na Administracéo
Publica e continha o link do formulario de pesquisa.

O questionario ficou acessivel na plataforma on-line Forms da Microsoft o
objetivo de alcangar o maior numero possivel de participantes e aumentar a
confiabilidade da amostra, e foi aplicada no periodo de 01 de julho de 2024 a 15
de julho de 2024.

3.7 Analise dos Dados

Tendo em vista que a abordagem metodoldgica utilizada nessa pesquisa é
a mista, foram utilizados de forma harmoniosa, procedimentos quantitativos e
qualitativos para analise dos dados.

Inicialmente, foi realizada uma analise estatistica descritiva através do
Microsoft Excel permitindo a descricdo de dados obtidos em pesquisa. A
estatistica descritiva € uma importante ferramenta pois permite a coleta,
organizagao, analise e interpretacdo, apresentacdo e apontamento de
tendéncias e variabilidades de dados que levam a previsdes e suposicoes de
fatos para a solugéo de problemas (Silvestre, 2007). O uso do Excel para analise
descritiva pode ser justificado pela sua acessibilidade, versatilidade e
possibilidade de realizar calculos estatisticos basicos, criar tabelas e graficos
para apresentar dados de forma clara e concisa. Dessa forma, a utilizacao da
estatistica descritiva se justifica, com o objetivo de trabalhar o conteudo de forma
atraente e significativa, como estratégia que possibilite visualizar os dados como
uma relevante ferramenta para a resolugéao de problemas (Prezotto; Kist, 2016).

Em seguida, para analise dos dados do questionario, foi realizado o teste
de confiabilidade de alfa de Cronbach, que tem por objetivo avaliar a
confiabilidade de um questionario de uma pesquisa e a consisténcia interna das
perguntas, considerando a correlacdo média entre as varias perguntas de um
instrumento de coleta. Para essa analise, foi utilizada a ferramenta estatistica

disponivel no software JASP - Jeffrey's Amazing Statistics Program, que é um
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software livre de software de cddigo aberto para analise estatistica apoiado pela
Universidade de Amsterda, e que apresenta uma interface amigavel e eficiente,
que permite a realizacdo de analises de confiabilidade de forma clara e
organizada.

Depois de analisada e confirmada a confiabilidade dos dados, foi realizada
uma analise preliminar para compreender a importancia atribuida a hard skills e
soft skills, através do Microsoft Excel. Logo depois, para aprofundar as analises
sobre a importancia dos hard e soft skills foi utilizada a técnica da Analise de
Componentes Principais - PCA e Modelos de Regressao Multipla. A Analise de
Componentes Principais, que foi realizada, € uma técnica estatistica usada para
reduzir a dimensionalidade dos dados enquanto mantém a maior quantidade
possivel de variabilidade. Nesse estudo, ela foi usada para criar uma unica
variavel (PC1) que representa o conceito de hard e soft skills, e que
separadamente, resumem o conjunto das multiplas variaveis relacionadas.
(Hongyu; Sandanielo; De Oliveira Junior, 2016). A Analise PCA fornece
informagdes sobre como as variaveis originais se combinam para formar os
componentes principais. Os autovetores (ou cargas fatoriais) indicam a
correlagdo entre cada variavel original e o componente principal. Eles mostram
0 peso de cada variavel na construcdo da componente principal (Hongyu;
Sandanielo; De Oliveira Junior, 2016).

A regressao linear multipla € uma técnica estatistica utilizada para
modelar a relagao entre uma variavel dependente (Y) e variaveis independentes,
também chamadas de explicativas. O modelo assume que essa relagao pode
ser expressa na forma de uma equacao linear. Essa técnica € importante e
aplicavel a pesquisa, permite avaliar como multiplas variaveis independentes
afetam uma uUnica variavel dependente, fornecendo uma visdo mais ampla e
realista do fenébmeno estudado (Morettin,2021).

Dessa forma, vamos analisar como os modelos de regressao foram
conectados a PCA, para comparar os modelos, observamos o R? ajustado, que
indica a proporgao da variancia da variavel dependente que é explicada pelas

variaveis independentes, ajustada pelo numero de variaveis no modelo. Um R2?
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baixo sugere que o modelo n&o se ajusta bem aos dados ou que outras variaveis
importantes nao foram incluidas (Morettin,2021).

Para a estimacdo dos modelos de regressao linear multipla, foi adotado o
método dos Minimos Quadrados Ordinarios (MQO). Trata-se de uma técnica
amplamente utilizada por sua simplicidade e eficiéncia, especialmente quando
certas condicdes basicas sao atendidas, como a independéncia e a variabilidade
constante dos erros do modelo. O objetivo do MQO é encontrar os coeficientes
da regressdo que minimizam a soma das diferengas ao quadrado entre os
valores observados e os valores previstos pelo modelo. Essa abordagem permite
compreender, de forma clara a relacdo entre a variavel dependente e as
variaveis explicativas, sendo particularmente util em estudos que buscam
quantificar o impacto de diversos fatores sobre um resultado de interesse.

Além disso, para avaliar diferengas entre hard e soft skills, foi utilizado o Teste
dos Sinais de Wilcoxon. O Teste de Wilcoxon é um teste estatistico nado
parameétrico, que quer dizer que a distribuicdo nao precisa ser normal, utilizado
para comparar duas amostras relacionadas, avaliando se suas medianas
diferem significativamente (Siegel, 2006). Esse teste € uma alternativa ao teste t
pareado, em que a distribui¢cdo precisa ser normal, quando os dados n&o seguem
uma distribuicido normal. A hipétese nula do teste assume que nao ha diferenca
significativa entre as medianas das duas amostras comparadas (Siegel, 2006).

A interpretacdo do teste baseia-se no valor de p (p-valor) obtido. Quando o
p-valor € menor que 0,05, rejeita-se a hipotese nula, indicando que ha uma
diferenga estatisticamente significativa entre os grupos comparados. Por outro
lado, se o p-valor for maior que 0,05, ndo ha evidéncias suficientes para rejeitar
a hipotese nula, o que significa que n&o se pode afirmar que exista diferenca
significativa entre os grupos.

Para Analise de Componentes Principais (PCA) e Modelos de Regressao
Multipla foi utilizado o Gretl (acrénimo para GNU Regression, Econometrics and
Time-series Library) e o seu uso se justifica, pois se trata de um pacote estatistico
livre e multiplataforma com uma interface bastante intuitiva e amigavel que
permite a aplicagdo de uma ampla gama de técnicas econométricas de uma

forma relativamente simples (Andrade, 2013).
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No questionario proposto, foi incluida uma questao aberta de opinidao em que
os respondentes deveriam responder sobre como o desenvolvimento de hard e
soft skills na area de gestéo e fiscalizagdo de contratos pode contribuir para a
eficiéncia administrativa, permitindo que o0s respondentes, livremente
expusessem sua opinido a respeito do tema. Para a analise dos dados obtidos
foram realizadas duas analises: a analise quantitativa de texto e a analise de
conteudo.

A analise quantitativa de texto consiste num tipo especifico de analise de
dados cujo objetivo € analisar de textos produzidos em diferentes condi¢des tais
como: textos originalmente escritos, entrevistas, documentos, redagdes etc.,
fontes usadas tradicionalmente em Ciéncias Humanas e Sociais e produzidos
em diferentes condigbes e que sdo compostos essencialmente pela linguagem,
e sao relevantes aos estudos sobre pensamentos, crencas, opinides em relagao
a determinado fendbmeno e produzir uma classificagao dos dados textuais de
modo a demonstrar graficamente as informagdes obtidas através dos textos
produzidos em diferentes condigbes (Camargo; Justo, 2013). N&o se trata
especificamente de analise de conteudo, mas de estatistica lexical se quantifica
e se empregam calculos estatisticos sobre variaveis essencialmente qualitativas
(Lahlou, 1994) e sobre uma base linguistica, num dominio que diz respeito
sobretudo aos textos, que ndo pode ser ignorado pelo analista de conteudo
(Bardin, 2011).

Nas analises textuais, foi utilizado o IRAMUTEQ - Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires - que € um
software gratuito e com fonte aberta, que permite fazer analises estatisticas
sobre corpus textuais e ancora-se no software R e na linguagem Python. O seu
uso se justifica por oferecer eficiéncia, organizacao e rigor cientifico na analise
de dados qualitativos, permitindo uma analise mais aprofundada e sistematica.
Através dele foi possivel realizar analises de corpus textuais através de
estatisticas textuais classicas, pesquisa de especificidades a partir de variaveis
indicadas no corpus textual, classificagdo hierarquica descendente (CHD)

conforme o método descrito por Reinert (1987 e 1990), analise fatorial de
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correspondéncia (AFC) a partir da CHD, andlise de similitude de palavras
presentes no texto e Nuvem de palavras. (IRAMUTEQ, 2024).

Paralelamente, analise estatistica textual da questdo aberta do
questionario, foi realizada a analise de conteudo. Segundo Bardin (2011), para
analise de conteudo é necessario realizar uma pré-analise do conteudo, com o
objetivo de selecionar documentos e propor analises para operacionalizar e
sistematizar a ideia inicial. Quando finalizada a pré-analise, se inicia 0 processo
de exploracdo de material, em que é realizado o aprofundamento através de
exploracdo do material. E para finalizar, € realizado o tratamento e a
interpretacéo dos dados, em que os dados brutos s&o tratados de modo a gerar

informacgdes relevantes para a pesquisa (Bardin, 2011).
3.8 Limitagdes do Método e da Pesquisa

Partindo da premissa de que nenhum trabalho cientifico € isento de
limitacbes e apresentar essas limitagcdes ndo desmerece o trabalho. Pelo
contrario, € um dever do pesquisador propiciar a reprodutibilidade e o
nivelamento do caminho que os outros devem ou nao seguir, mostrando onde
fazer maiores esforgos da proxima vez (Vargas; Mancia, 2019).

Diante disso, dentre as limitacbes esta o tamanho da amostra, que pode
dificultar encontrar relagdes e generalizagdes significativas a partir dos dados,
para garantir uma tendéncia, uma distribuicdo representativa de grupos de
pessoas, objetos, processos, entre outros. (Price; Nurman, 2004).

Uma outra limitagdo é a cobertura/abrangéncia da pesquisa. Isso porque,
os respondentes do estudo em sua maioria estavam vinculados ao Poder
Executivo e em instituicbes de Natureza Juridica de Sociedades de Economia
Mista. Dessa forma, a pesquisa n&o alcangou gerentes e fiscais de contrato das
esferas estaduais e municipais, das demais naturezas juridicas e vinculados a
outros poderes.

Uma outra limitagdo do estudo foi a n&o utilizagdo de entrevistas. A
entrevista poderia proporcionar mais dados qualitativos para analise a partir da
interacdo com os participantes. Isso permitiria um estudo mais aprofundado

considerando a complexidade e realidade dos érgaos da Administragdo Publica
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e uma amplitude maior de dados. Dessa forma, é recomendada a aplicagao de

entrevistas para futuros estudos que tenham o mesmo enfoque.
4 RESULTADOS

Na aplicacao do questionario, foram recebidas 115 respostas. No entanto,
foram expurgadas 12 respostas, dentre elas 3 respostas que responderam que
nao atuavam na Administracdo Publica e 7 respostas que nao atuavam com
gestao e fiscalizagdo de contrato e 2 respostas que reportaram ser da esfera
Estadual. Essa acéo foi realizada de modo que todas as respostas fossem
relacionadas a esfera Federal. Dessa forma, 103 respostas foram consideradas

validas para a analise dos resultados.

41 Anadlises Geral dos Dados Biopsicossociais e Caracterizacdo da
Administracédo Publica.

Inicialmente as 103 respostas consideradas validas foram analisadas com
base nos dados biopsicossociais e sociodemograficos, essa analise teve como
objetivo caracterizar quem sao os participantes da pesquisa. Em seguida a
analise se concentrou na informac¢ao de vinculo com Administragcado Publica, e
por fim, foi realizada analise das informacdes relacionadas a atuacado na Gestao
e Fiscalizacdo Contratual.

Na anadlise das informagdes de género, foi possivel identificar que a
amostra foi constituida por 73 respondentes do género masculino e 30 do

feminino, conforme grafico apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Propor¢cdo Amostral por Género

Feminino
30;29,13%

Masculino
73:70,87%

Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)
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Portanto, 70,87% dos participantes da pesquisa reportaram ser do género
masculino.

No que diz respeito a idade dos respondentes, 92,23% dos respondentes
possuem idades compreendidas entre os 31 e os 60 anos, dentre os quais a
maior concentracio esta na faixa de 41 a 50 anos com 36 respondentes nessa

faixa, conforme apresentado no grafico da Figura 3.

Figura 3 - Amostra por Faixa Etaria
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Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)

Com relagao a escolaridade, conforme apresentado na Tabela 1, percebe-
se uma maior concentragao de respostas dos profissionais, na seguinte ordem:
Especializacdo — 35,92%; Superior — 34,95%; Nivel Médio/Técnico — 14,56%.

Tabela 1 — Propor¢ao Amostral por Formagao Escolar

Formacéao Escolar Quantidade  Percentual
Nivel médio/Técnico 15 14,56%
Superior 36 34,95%
Especializagao (lato sensu) 37 35,92%
Mestrado 11 10,68%
Doutorado 4 3,88%
Total Geral 103 100%

Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)
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Quanto ao salario base, 76 respondentes tém salario base entre R$ 5.001
e R$15.000, o equivalente a 73,79% da amostra, conforme apresentado na

Figura 4.

Figura 4 - Amostra por Salario Base
Acima de R$20.000;
12;11,65%

Até R$5.000; 7;
6,80%

Entre R$5.001 e
R$10.000; 43
41,75%

Entre R$10.001 e
R$15.000; 33;

/ 32,04%

Entre R$15.001 e
R$20.000; 8;
7,77%

Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)

Em seguida, as 103 respostas foram analisadas considerando os dados
da Administragdo Publica de vinculo, relacionados a caracterizagdo, poder
estatal e esfera, tendo como base na relacdo do indice de Governanca e Gestao
-IGG do Tribunal de Contas da Unido — TCU.

Com base na analise sobre o vinculo com a Administracdo Publica,
96,12% dos 103 respondentes atuam na Administracdo Indireta. Além disso,
100% dos respondentes informaram estarem vinculados ao Poder Executivo e
atuavam na esfera Federal. No que diz respeito a Natureza Juridica, 89,32% dos
103 respondentes estao vinculados a Sociedades de Economia Mista, conforme
Tabela 2.

Tabela 2 - Propor¢cdo amostral por Natureza Juridica

Natureza Juridica Quantidade Percentual
Autarquia 1 0,97%
Empresa Publica 6 5,83%
Orgao Publico 4 3,88%
Sociedade de Economia Mista 92 89,32%
Total Geral 103 100%

Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)
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Em seguida, a analise se concentrou na atuagao na atividade de Gestao
e Fiscalizacdo de Contratos. As opcgdes de atividades listadas no questionario
tiveram como base o Capitulo V da IN 5/2017: Gestdo da Execuc¢éo do Contrato;
Fiscalizacdo Administrativa; Fiscalizacdo Setorial/Campo; Fiscalizacdo Técnica,;
E, considerando que € possivel exercer atividades distintas em diferentes
contratos, foi possivel selecionar mais de uma opc¢éo. No entanto, considerando
as respostas obtidas, foi possivel identificar que 65,63% dos respondentes
atuam exclusivamente em uma das atividades previstas, na seguinte ordem:
Fiscalizagdo Administrativa — 29,13%; Gestdo da Execugdo do Contrato —
19,42%; Fiscalizagcado Setorial/Campo — 8,74%; Fiscalizacdo Técnica — 5,83%.
Enquanto 36,88% atuam em duas ou mais atividades de gestao e fiscalizagéo
contratual.

Quanto ao tempo de experiéncia na atividade, conforme apresentado no
grafico da Figura 5, 41,75% dos respondentes tém tempo de experiéncia na
atividade menor ou igual a 5 anos. Seguidos de um percentual de 26,21% com

experiéncia entre 6 a 10 anos.

Figura 5 - Proporgéo amostral por Tempo de atuagéo na atividade
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Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)

Com base no grafico da figura 5, a maior parte dos profissionais
respondentes dessa pesquisa tem até 10 anos de experiéncia na atividade de

gestao e fiscalizagédo de contratos.
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Sobre o exercicio de fungdo gratificada, 16 dos 103 respondentes
informaram que possuem fungdo gratificada. Em sua maioria, a fungao
gratificada é relacionada com fungdo equivalentes as de supervisao,
coordenacao e afins.

Com base nesses resultados, foi possivel entender um pouco melhor a
forga de trabalho que atua na gestdo e fiscalizagdo contratual e participou da

pesquisa realizada.
4.2 Alpha de Cronbrach

O Coeficiente Alfa de Cronbrach é utilizado sempre que for necessario
avaliar a confiabilidade de um questionario de uma pesquisa e a consisténcia
interna das perguntas, considerando a correlagdo média entre as varias
perguntas de um instrumento de coleta.

Dessa forma, considerando que todos os itens de um questionario aplicado
utilizam a mesma escala de medicdo, o coeficiente a faz a correlacdo média
entre perguntas e € calculado a partir da variancia dos itens individuais e da
variancia da soma dos itens de cada avaliador (Hora et al., 2010).

Nesse contexto, para uma melhor leitura, do Alpha de Cronbach é preciso
colocar em valores percentuais para se afirmar o impacto real das variaveis
(RODRIGUES, 2012). Dessa forma, se o Alpha de Conbrach for 0,85 é possivel
afirmar que existe 85% de impacto real das variaveis.

Para essa pesquisa, analise estatistica de confiabilidade de Alfa de

Cronbach esta descrita na Tabela 3.

Tabela 3 - Estatisticas de confiabilidade da escala Frequentista-Alfa de Cronbach

Alpha de Cronbach - itens

Estimativa Alpha de Cronbach padronizados
Intervalo de Confianga 0,950 0,950
Limite Inferior 0,935 0,934
Limite Superior 0,962 0,962

Fonte: Dados da Pesquisa analisados através do JASP.
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A definicao de valores ideais de a é bastante diferente entre os autores,
pois depende do contexto e do campo de estudo, mas, geralmente é considerado
aceitavel quando esta acima de 0,7. Quanto maior for a pontuacdo obtida,
significa que a escala representa a pontuagao verdadeira da variavel e reflete
menos outros fatores externos, e, portanto, mais confiavel sera a escala. (De
Vellis, 2017)

Nesse sentido, considerando que os resultados obtidos e apresentados na
Tabela 3 atendem a definicdo de valores ideais, restou evidenciado um Alfa de
Cronbach de valor aceitavel dentro do intervalo de confianga, representando,

portanto, a confiabilidade interna dos dados.
4.3 Analises da Importancia dos Hard e Soft Skills

A analise da percepgao do grau de importancia dos hard e soft skills
realizada nessa secao foi realizada através do Excel utilizando a média linear
das notas atribuidas a cada um dos skills pelos participantes da pesquisa.

Na analise da percep¢ao de importancia atribuida aos hard skills pelos
profissionais que atuam em gestéo e fiscalizagdo de contratos, demonstrada no
grafico presente na Figura 6, as competéncias ‘embasamento em evidéncias’ e

‘procedimentos e padrdes’ sao as que mais se destacam.

Figura 6 - Grafico da Média da percepgao de Importancia de hard skills pelos profissionais que
atuam em gestéao e fiscalizagdo de contratos na Administracéo Publica.
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Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)
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Ainda conforme a apresentado graficamente na Figura 6, a menor
importancia atribuida foram ‘Analise estatistica e processamento de
informagdes’, ‘competéncias politicas’ e ‘competéncias comerciais e de
negocios’. A menor importancia atribuida a “analise estatistica e processamento
de informagdes’ vai em sentido inverso ao que a OCDE pontua, que o letramento
em dados garante que as decisbes tenham embasamento em evidéncias e que
uma abordagem orientada por dados para a gestao do servigo publico pode gerar
resultados significativos, o que pode ser aplicado de forma analoga, também na
gestao e fiscalizagao contratual.

Apds a analise da importancia dos hard skills, foi realizada a analise da
importancia atribuida aos soft skills. Conforme a figura 7, quando analisada a
percepcao de importancia atribuida aos soft skills pelos profissionais que atuam
em gestdo e fiscalizagdo de contratos, as competéncias “impessoalidade e
imparcialidade”, “ética e moralidade”, “profissionalismo e responsabilidade”,
‘resolugao de problemas”, “compromisso e comprometimento” e “confianca” sao
as que mais se destacam. Por outro lado, a menor importancia atribuida foi dada
as soft skills “lideranga”, “visdo e competéncia estratégica”, “inovacao” e
“diversidade e inclusao”.

Figura 7 — Grafico da Média da percepgao de Importancia de soft skills pelos profissionais que
atuam em gestéao e fiscalizagdo de contratos na Administracdo Publica.
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Fonte: Elaboragao propria no Excel a partir de dados da Pesquisa (2024)
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De um modo geral, foi reconhecida a importancia, pelos gerentes e fiscais
de contrato, dos hard e soft skills mapeados pela pesquisa. E ao comparar a
percepcao de importancia atribuida aos hard e soft skills pelos profissionais que
atuam em gestao e fiscalizagdo de contratos, apresentadas nas Figuras6e 7 é
possivel identificar uma maior percepg¢ao de importancia para os soft skills da

pesquisa do que para os hard skKills.
4.4 Analise de dados quantitativa de Hard e Soft Skills

Nesta analise, para compreender a importancia atribuida aos hard skills e
soft skills, foi utilizada a técnica da Analise de Componentes Principais - PCA e
Modelos de Regressao Multipla considerando as 103 respostas validas para o
questionario. Essa analise € relevante, uma vez que combina métodos
estatisticos para identificar padrdes e relacdes que ndo seriam tdo evidentes a

primeira vista.
4.41. Analise de Componentes Principais

A Analise de Componentes Principais - PCA que foi realizada, € uma
técnica estatistica usada para reduzir a dimensionalidade dos dados enquanto
mantém a maior quantidade possivel de variabilidade. Nesse estudo, ela foi
usada para criar uma unica variavel (PC1) que representa o conceito de hard e
soft skills e que separadamente, resumem o conjunto das multiplas variaveis
relacionadas. (Hongyu; Sandanielo; de Oliveira Junior, 2016).

A Analise de componentes principais fornece informagdes sobre como as
variaveis originais se combinam para formar os componentes principais. Os
autovetores (ou cargas fatoriais) indicam a correlagao entre cada variavel original
e 0 componente principal. Eles mostram o peso de cada variavel na construgao
da componente principal (Hongyu; Sandanielo; De Oliveira Junior, 2016).

Nessa analise, valores negativos ou positivos para os autovetores nao
indicam algo "bom" ou "ruim", apenas indicam a diregao da correlagdo. Se duas
variaveis tiverem sinais iguais (ambas positivas ou negativas), significa que elas

variam na mesma direcdo dentro desse componente. Se uma variavel tiver sinal
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positivo e outra negativo, significa que, nesse componente, elas variam em
diregdes opostas. No caso das andlises realizadas, todas estdo negativas.
Iniciando com a analise de hard skills, foi criada PC1 — Primeiro
Componente principal, que chamaremos de PC1_hard. A presenga de cargas
negativas em todos os skills sugere que o componente esta inversamente
relacionado, ou seja, que altos valores no PC1_hard estdo associados a uma
menor importancia percebida e valores mais baixos representam uma maior
importancia percebida para os skills. Considerando isso, a analise na tabela 4
apresenta os autovalores, proporgao explicada e cargas fatoriais (autovetores)
em ordem de classificagdo do menor para o maior PC1_hard, que representa

respectivamente do hard skill mais valorizado para o menos valorizado.

Tabela 4 - Analise de Componentes Principais — Hard Skill

Analise de Componentes Principais n=103
Analise de Autovalores da Matriz de Covariancia
Componente Autovalor Proporgéo Acumulada
1 5,5082 0,43 0,43
Classificagdao  Hard Skills (Autovetores — Carga dos Componentes) PC1_hard

1 Embasamento em Evidéncias Transparéncia -0,09
2 Procedimentos e Padrdes -0,11
3 Conhecimento Legal -0,143
4 Competéncias Digitais -0,151
5 Formacgao escolar/ Académica -0,194
6 Eficiéncia -0,21
7 Andlise e Gerenciamento de Riscos -0,21
8 Finangas, Contabilidade e Conhecimento Tributario -0,221
9 Proficiéncia Técnica (Método e Técnicas) -0,227
10 Gestao -0,228
11 Escrita Técnica -0,23
12 Governancga -0,251
13 Anadlise Estatistica e Processamento de Informacgdes -0,325
14 Planejamento Estratégico -0,367
15 Competéncia Comerciais e de Negdcios -0,378
16 Competéncias Politicas -0,399

Fonte: Elaboragéo propria a partir de dados da pesquisa analisados no Gretl (2025).

Com a analise, foi possivel identificar que essa nova variavel conseguiu
agrupar 43% das variagdes das 16 variaveis de hard skills em apenas um

componente. Essa nova variavel unificada hard skill, pode ser comparada
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ordinariamente a uma média ponderada, em que as variaveis com menor peso
que foram indicadas pelos respondentes sdo as que melhor representam o
conceito de hard skills: “embasamento em evidéncias”, “procedimentos e
padrdes” e “conhecimento legal”. Por outro lado, as que tém menor relevancia e
sao menos valorizadas pelos respondentes da pesquisa para hard skills sao
‘planejamento estratégico”, “competéncias comerciais e de negdcios” e
“‘competéncias politicas”.

Em seguida, realizamos o mesmo processo para analise dos soft skills,
foi criada uma variavel (PC1), que chamaremos de PC1_soft, que representa o

conceito de soft skills, essa analise consta na Tabela 5.

Tabela 5 - Analise de Componentes Principais — Soft Skills

Analise de Componentes Principais n=103
Analise de Autovalores da Matriz de Covariancia
Componente Autovalor Proporgéo Acumulada
1 7,7762 0,48 0,48
Classificagcdo Soft Skills (Autovetores — Carga dos Componentes) PC1_soft

1 Etica e Moralidade -0,029
2 Profissionalismo e Responsabilidade -0,06

3 Impessoalidade e Imparcialidade -0,067
4 Resolugao de Problemas -0,118
5 Confianga -0,126
6 Compromisso e Comprometimento -0,152
7 Coordenacao e Organizagao -0,178
8 Comunicacédo e Negociacao -0,203
9 Engajamento Iniciativa Proatividade -0,213
10 Lealdade -0,213
11 Julgamento Pratico -0,227
12 Reflexividade e Pensamento Critico -0,234
13 Competéncia Interpessoais -0,243
14 Autodesenvolvimento e Aprender a aprender -0,244
15 Adaptabilidade, Flexibilidade e Resiliéncia -0,261
16 Orientagao para o Cidadao -0,265
17 Visao e Competéncia Estratégica -0,293
18 Lideranca -0,312
19 Inovagao -0,332
20 Diversidade e Inclusao -0,346

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados da pesquisa analisados no Gretl (2025).

Conforme dados da Tabela 5, foi possivel identificar que essa nova

variavel conseguiu agrupar 48% das variagdes das 20 variaveis em apenas uma.
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Além disso, a analise na tabela 5 apresenta os autovalores, proporcéo explicada
e cargas fatoriais (autovetores) em ordem de classificagdo do menor para o
maior PC1_soft, que representa respectivamente do soft skill mais valorizado
para o menos valorizado.

Essa nova variavel unificada demonstra que, foi indicado pelos
participantes da pesquisa que as competéncias que melhor representam o
conceito de soft skills sdo: “Etica e Moralidade”, “Profissionalismo e
Responsabilidade” e “Impessoalidade e imparcialidade” e as que tem menos
relevancia e sao menos representativas sdo “Lideranca”, “Inovacado” e

“Diversidade e Inclusao”.
44.2. Analise dos Modelos de Regressao Multipla

ApOs a criacio das variaveis, PC1_Hard e PC1_Soft pela PCA, elas foram
usadas como variaveis dependentes nos modelos de regressao multipla. A PCA
transformou multiplas variaveis correlacionadas em uma unica variavel
representativa, facilitando a analise de regress&o. Em vez de testar a relagcéo de
16 variaveis (no caso dos hard skills) ou 20 variaveis (no caso das soft skills)
separadas com fatores como tempo de servigo, escolaridade e género, foi usada
apenas a PC1 para cada grupo de habilidades, ou seja, foi verificado como o
conceito geral de hard ou soft skills se relaciona com variaveis explicativas.

Dessa forma, analisamos como os modelos de regressao foram conectados
a PCA e, para comparar os modelos, observamos o R? ajustado, que indica a
proporcdo da variancia da variavel dependente que é explicada pelas variaveis
independentes, ajustada pelo numero de variaveis no modelo. Um R? baixo
sugere que o modelo ndo se ajusta bem aos dados ou que outras variaveis
importantes ndo foram incluidas (Morettin, 2021).

Em seguida, para verificar as determinantes de hard skills, foi colocado o
PC1_hard em fungcdo de tempo de servigo, escolaridade, género, economia
mista, Administrac&o direta, gratificagao, salario, idade. Assim, testamos 248-1=
511 modelos, e 0 melhor modelo obtido esta representado na tabela 6:
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Tabela 6 - Analise de Modelos — Hard Skills

Modelo 62: MQO, usando as observagées 1-103
Variavel dependente: PC1

coeficiente erro padrao razao-t p-valor
const -0,331264 0,721593 -0,4591 0,6472
tempo -0,352015 0,214908 -1,638 0,1046
escolaridade 0,412379 0,231505 1,781 0,0779*
Média var. dependente  0,000000 D.P. var. dependente 2,346966
Soma resid. quadrados  534,2731 E.P. da Regressao 2,311435
R-quadrado 0,049068 R-quadrado ajustado 0,030049
F(2, 100) 2,579984 P-valor(F) 0,080812
Log da verossimilhanga -230,9288 Critério de Akaike 467,8577
Critério de Schwarz 475,7619 Critério Hannan-Quinn 471,0592

Teste da normalidade dos residuos
Hipétese nula: o erro tem distribuicdo Normal
Estatistica de teste: Qui-quadrado(2) = 2,23344
com p-valor = 0,327352
Teste de Breusch-Pagan para a heteroscedasticidade
Hipétese nula: sem heteroscedasticidade
Estatistica de teste: LM = 0,139342
com p-valor = P(Qui-quadrado(2) > 0,139342) = 0,932701

Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)

Essa analise, indica que quanto maior a escolaridade a tendéncia € de
atribuir menos valor para hard skills; e que quanto maior o tempo de servigo a
tendéncia é de valorizar hard skills. Essas relacdes nao sao fortes, pois p-valor
esta acima de 0,05. Ou seja, se for mais rigoroso, nenhuma das relagdes é
estatisticamente significativa. Isso significa que o PC1_hard néo é fortemente
explicado por essas variaveis. Como o modelo tem um R? ajustado de apenas
3%, sabemos que outras variaveis podem influenciar mais a valorizagao das hard
SKills.

Em seguida, para a analise, foram incluidas todas as variaveis. No
entanto, nenhuma delas apresentou um p-valor menor que 0,05, indicando que
nenhuma delas explica significativamente PC1_hard neste modelo. Nesta

analise, o R? ajustado foi ainda mais baixo do que no modelo anterior, as
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variaveis escolhidas nao tém poder de explicagao sobre o grau de importancia
atribuido as hard skills pelos gestores.

Para verificar as determinantes de soft skills, foi realizado o mesmo
procedimento anterior foi colocado o PC1_soft em funcédo de tempo de servico,
escolaridade, género, economia mista, Administracdo direta, gratificacéo,
gratificagdo com tempo, salario, idade. Assim, testamos 2”8 -1 = 511 modelos, e

o melhor modelo obtido esta representado na Tabela 7:

Tabela 7 - Analise de Modelos — Soft Skills

Modelo 65: MQO, usando as observagoes 1-103
Variavel dependente: PC1

coeficiente erro padrdao razao-t p-valor
const -0,390576 1,13025 -0,3456 0,7304
tempo -0,500288 0,247648 -2,020 0,0461**
escolaridade 0,585946 0,264602 2,214 0,0291**
econmista_outros -1,31717 0,813769 -1,619 0,1087
genero 1,52924 0,583346 2,621 0,0102**
Média var. dependente 0 D.P. var. dependente 2,78858
Soma resid. quadrados 678,6402 E.P.da Regresséao 2,631521
R-quadrado 0,144395 R-quadrado ajustado 0,109472
F(4, 98) 4,134712 P-valor(F) 0,003877
Log da verossimilhanga —243,2468 Critério de Akaike 496,4936
Critério de Schwarz 509,6673 Critério Hannan-Quinn 501,8294

Teste da normalidade dos residuos

Hipétese nula: o erro tem distribuigdo Normal
Estatistica de teste: Qui-quadrado(2) = 2,44467
com p-valor = 0,294542
Teste de Breusch-Pagan para a heteroscedasticidade

Hipétese nula: sem heteroscedasticidade
Estatistica de teste: LM = 5,37565

com p-valor = P(Qui-quadrado(4) > 5,37565) = 0,250878
Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)

No modelo de regressdo multipla analisado, foi observado que as
variaveis “tempo de servigo”, “escolaridade” e “género” apresentaram
significancia estatistica, com p-valor menor que 0,05 na predigdo da variavel
PC1_soft. Os resultados indicam que individuos com niveis de escolaridade mais

elevados tendem a atribuir menor importancia as soft skills, individuos com maior
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tempo de servigo (experiéncia) tendem a valorizar mais as soft skills. Além disso,
observou-se que homens tendem a valorizar menos as soft skills em comparacao
com as mulheres.

A variavel “sociedade de economia mista” apresentou uma tendéncia de
valorizagao de soft skills em relagdo aos demais tipos de organizagao, mas essa
relacdo nao atingiu significAncia estatistica, pois o p-valor foi maior que 0,05,
portanto, ndo € possivel afirmar com seguranga que essa relagao exista.

Em seguida, para a analise foram incluidas todas as variaveis. No modelo
de regressao multipla completo, foi observado que apenas a variavel 'género'
apresentou significancia estatistica, com p-valor menor que 0,05 na predi¢ao da
variavel PC1_soft. Esse resultado indica que homens tendem a valorizar
significativamente menos as soft skills em comparagdao com as mulheres.
Embora as variaveis “tempo de servico” e “escolaridade” tenham apresentado
tendéncias semelhantes as observadas no modelo simplificado, elas nao
atingiram significancia estatistica neste modelo completo (p > 0,05), portanto,
nao é possivel afirmar com seguranga que essas relagdes existam.

As variaveis incorporadas aos modelos de regressdao, em ambos os
contextos analisados, foram selecionadas a partir da experimentacdo de
diferentes combinacbes, priorizando aquelas que demonstraram maior
relevancia. O objetivo foi identificar os modelos com melhor desempenho
estatistico e qualidade de ajuste. A selecdo final priorizou configuragées com
elevada precisao e com bom ajuste e 0 modelo mais coerente com o contexto
analisado.

Adicionalmente, é importante verificar se os pressupostos da regressao linear
multipla, como a normalidade dos residuos e a homocedasticidade (auséncia de
heterocedasticidade) estdo sendo satisfeitos. O teste de Breusch-Pagan verifica
se a variancia dos erros € constante ao longo dos valores das variaveis
independentes (Morettin, 2021). Se a varidncia n&o for constante
(heterocedasticidade), as estimativas dos coeficientes podem ser ineficientes. O
teste de normalidade dos residuos verifica se os erros do modelo seguem uma
distribuicdo normal. Se os residuos nao forem normalmente distribuidos, as

inferéncias estatisticas podem ser comprometidas (Morettin, 2021).
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Nos modelos de regressao, quando consideramos a analise para hard skills,
o teste de normalidade dos residuos e o teste de Breusch-Pagan para
heterocedasticidade indicaram ndo haver evidéncias estatisticas para rejeitar as
hipoteses nulas de normalidade e homocedasticidade. Da mesma forma, nos
modelos de regressdo na andlise para soft skills, os testes de normalidade e
heterocedasticidade ndo apontaram violagdes significativas dos pressupostos.
Isso indica que os modelos de regressdo sdo adequados em termos de
distribuicao dos residuos e variancia constante.

4.4.3. Andlise de Regressao — Associagao entre caracteristicas dos

respondentes e a percepg¢ao sobre Hard e Soft Skills

A questdo 19 do questionario investigou se os participantes consideravam
adequadas suas hard e soft skills para o exercicio das atividades de gestédo e
fiscalizacdo. Para essa analise, dois respondentes foram excluidos: um por ndo
ter respondido a questdo 19 e outro por ter sido identificado como outlier. Com
isso, a amostra final utilizada nas regressdes passou a ser de 101 participantes.

Na analise por Minimos Quadrados Ordinarios - MQO, a variavel dependente
foi a autoavaliagcao das hard skills. Os resultados indicam que o tempo de
atuacao na fiscalizagdo e o género apresentaram associagao estatisticamente
significativa com a percepgao de habilidades técnicas conforme apresentado na
Tabela 8.

Tabela 8 — Regressao linear para avaliagédo de hard skills
Modelo MQO, usando as observagées 1-101
Variavel dependente: Q19

coeficiente erro padrdao razao-t p-valor

const 3,91908 0,161337 24,29 2,91e-043***

genero -0,310597 0,144309 -2,152 0,0338**

tempo 0,121276 0,0616257 1,968 0,0519*
Média var. dependente  3,950495 D.P. var. dependente 0,668973
Soma resid. quadrados  41,67875 E.P.da Regresséao 0,652145
R-quadrado 0,068683 R-quadrado ajustado 0,049676
F(2, 98) 3,613652 P-valor(F) 0,030604
Log da verossimilhanca -98,61377 Critério de Akaike 203,2275
Critério de Schwarz 211,0729 Critério Hannan-Quinn 206,4036

Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)
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Os resultados indicam que homens tendem a se considerar menos
habilidosos tecnicamente, em comparagao as mulheres (coef. = -0,311; p =
0,0338), e que maior tempo de atuacdo na fiscalizagdo esta positivamente
associado a uma autoavaliagdo mais elevada das hard skills (coef. = 0,121; p =
0,0519), ainda que préximo ao limiar de significancia estatistica.

A regressao com a variavel dependente referente as soft skills incluiu, além
de género e tempo na area, os fatores escolaridade e vinculo institucional

(economia mista vs. outros), conforme os resultados apresentados na Tabela 19.

Tabela 9—- Regresséo linear para avaliagdo de soft skills

Modelo : MQO, usando as observagées 1-101
Variavel dependente: Q19

coeficiente  erro padrdo razdo-t p-valor
const 3,87711 0,300988 12,88 1,21e-022***
genero -0,456756 0,153453 -2,977 0,0037***
tempo 0,202533 0,0653881 3,097 0,0026***
escolaridade -0,129948 0,0690714 -1,881 0,0630*
econmista_outros 0,412345 0,221188 1,864 0,0653*
Média var. dependente  4,009901 D.P. var. dependente 0,741553
Soma resid. quadrados  45,12861 E.P.da Regresséao 0,685631
R-quadrado 0,179332 R-quadrado ajustado 0,145138
F(4, 96) 5,244473 P-valor(F) 0,000729
Log da verossimilhanga -102,6298 Critério de Akaike 215,2596
Critério de Schwarz 228,3352 Critério Hannan-Quinn 220,5529

Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)

Assim como observado nas hard skills, homens tendem a se autoavaliar com
menor competéncia comportamental (coef. = -0,457; p = 0,0037), e mais tempo
de experiéncia esta positivamente associado a percepg¢ao de maior habilidade
em soft skills (coef. = 0,203; p = 0,0026).

Adicionalmente, houve tendéncia de que maior escolaridade esteja
associada a uma percepgao mais critica das proprias soft skills (coef. = -0,130;
p = 0,0630). Por outro lado, os respondentes vinculados a instituicbes de
economia mista apresentaram maior autoavaliagdo em soft skills (coef. = 0,412;
p = 0,0653), ainda que proximo ao limiar de significancia estatistica.

A questao 19 também foi analisada relacionando os fatores extraidos da PCA

tanto para PC1_hard quanto para PC1_soft. Como os componentes principais
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sdo inversamente correlacionados com as variaveis originais, interpreta-se que
valores negativos indicam o grupo de respondentes que consideram possuir as
Skills altamente adequadas.

Na analise relacionando os fatores extraidos da PCA_hard com questdo 19,
que era sobre apresentar as hard skills necessarias para atuacao na area de

gestao e fiscalizagao, a Figura 8 contém o grafico que representa essa analise.

Figura 8 — Relagao dos Hard Skills na analise de componentes principais.
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)

Na Figura 8, o grupamento no circulo vermelho, presente no quadrante
inferior esquerdo, reune os participantes que ao responder a questdo 19
indicaram possuir as hard skills de forma altamente adequada e que também
atribuem alta importancia para esses skills representados na PC/_hard. Esse
agrupamento negativo nos componentes principais - lembrando que os valores
menores (ou negativos) indicam melhor adequagao - € consistente com a
atribuicao de alta relevancia a essas competéncias. Essa relacio inversa, onde
escores negativos em PC1_hard simbolizam um alto nivel de autoconfianga

quanto ao dominio das competéncias, reforca que esses respondentes nao sé
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percebem sua habilidade como adequada, mas também reconhecem a
importancia estratégica desse conjunto de skills para a atuagéo profissional na
area em questao.

A mesma analise foi realizada relacionando os fatores extraidos da PCA_soft
com a questao 19, no entanto, considerando as soft skills. A figura 9 contém o

grafico que representa essa analise.

Figura 9 — Relagao dos Soft Skills na analise de componentes principais.
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)

Do mesmo modo, na Figura 9, o grupamento no circulo vermelho, presente
no quadrante inferior esquerdo, reune os participantes que ao responder a
questao 19, indicaram que possuem as soft skills de forma altamente adequadas
e que também atribuem alta importancia para esses skills representados na
PC1_soft, o que nos indica que eles se avaliam de maneira positiva e percebem
possuir os soft skills adequados para o desenvolvimento das atividades.

Para as figuras 8 e 9, no canto superior direito o grupamento no circulo
amarelo, se concentram os respondentes que acreditam ter médio/baixo nivel de

desenvolvimento das skills e tendem a atribuir uma importancia menor para as
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hard e soft skills, sugerindo uma percepgao menos relevante da necessidade
dessas competéncias. O grafico apresenta os contrastes de posicionamento em
que de um lado no circulo vermelho, temos aqueles participantes confiantes em
suas habilidades e do outro, no circulo amarelo, aqueles que na autoavaliagao,
enfrentam desafios e talvez necessitem de mais agdes de treinamento ou

desenvolvimento de hard e soft skills.
4.4.4. Testes adicionais

Para avaliar diferengas entre hard e soft skills, foi utilizado o Teste dos Sinais
de Wilcoxon. O Teste de Wilcoxon é um teste estatistico ndo paramétrico, que
quer dizer que a distribuicdo ndo precisa ser normal, utilizado para comparar
duas amostras relacionadas, avaliando se suas medianas diferem
significativamente (Siegel, 2006). Esse teste € uma alternativa ao teste t
pareado, quando os dados ndo seguem uma distribuicdo normal. A hipétese nula
do teste assume que nao ha diferenga significativa entre as medianas das duas
amostras comparadas (Siegel, 2006).

O resultado do Teste de Wilcoxon, esta apresentado na Tabela 10 cuja
interpretacao desse teste esta relacionada ao p-valor obtido. Quando o p-valor é
menor que 0,05, rejeita-se a hipotese nula, indicando que ha uma diferenca
estatisticamente significativa entre os grupos comparados. Por outro lado, se o
p-valor for maior que 0,05, ndo ha evidéncias suficientes para rejeitar a hipétese
nula, o que significa que ndo se pode afirmar que exista diferenga significativa

entre os grupos.
Tabela 10 - Resultados dos Testes Hard Skills vs Soft Skills (Teste de Wilcoxon)

Valor

Questao n W+ W- esperado Variancia z P-valor
Q19 29 1055 1497 1276 56397,3 -0,9285 0,3532
(Hard vs Soft Skills) ’ ’ ’
Q22
(Hard vs Soft Skills) 31 1353,5 13435 1348,5 59126,8 0,0185 10,9852
Q23

(Hard vs Soft Skills) 21 920 1033 976,5 45559,6 -0,2624 0,793

Fonte: Dados da Pesquisa analisados no Gretl (2024)

Dessa forma, considerando os dados apresentados na Tabela 10, quando a

analise considerada a pergunta 19 da pesquisa que questionava aos
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participantes se eles consideravam os hard e soft skills adequados para
realizacdo das atividades de gestdo e fiscalizagcdo de contratos e o resultado
demonstra que ndo ha diferenga significativa na percepc¢éo de hard e soft skills
adequados pelos participantes. A pergunta 22 da pesquisa questionava se a
empresa incentivava o desenvolvimento dos skills e o resultado sugeriu que 0s
gestores n&do percebem uma diferenga entre o incentivo ao desenvolvimento de
hard e soft skills. Ja para pergunta 23 que questionava sobre o custeio do
desenvolvimento desses skills, o resultado demonstrou que ndo ha diferenga no

custeio ao desenvolvimento de hard e soft skills.

4.5 Analise Quantitativa Textual

Para analise do corpus textual, foram considerados os 103 questionarios
validos e as suas respectivas respostas da pergunta aberta. No entanto, foram
expurgadas as respostas que continham textos como “Nada a declarar”, “Nada
a considerar”, “Nao aplicavel”, “Sem opiniao formada” que nao contribuiriam para
analise textual proposta e nao representavam opinido a favor ou contra. Diante
disso, foram excluidas 16 respostas dos 103 questionarios, restando 87
respostas para analise textual.

Na analise descritiva do corpus textual o software identifica o numero de
Textos e de Segmentos de texto, formas identificadas, ocorréncias, e frequéncia
de Hapax das respostas apresentadas. Nas 87 respostas abertas validas, em
analise inicial, foram identificados 98 segmentos de texto para anélise e 1754
ocorréncias com 654 tipos e Hapax® de 428 — 65,44% dos formularios — 24,40%

das ocorréncias. O Hapax alto atesta que o corpus € composto por um conjunto

3 0 termo Hdpax Legomenon é o nome dado a uma palavra que s6 aparece uma vez em uma obra,
conjunto de obras de um autor e em grego, o termo significa “aquilo que é dito uma vez sé”. (Gongalves;
Gomes; Santos, 2024). Em analise estatistica é referente ao indice de raridade, dentro de um corpus de
respostas, encontram-se termos que s6 foram evocados uma vez e por uma Unica pessoa; esses termos
com frequéncia minima sdo chamados de Hapax. O indice de raridade é a propor¢dao de Hapax sobre o
numero de termos diferentes evocados (tipos). Se a quantidade de Hapax dentro do corpus é igual a
quantidade de tipos (H/T = 1), isso significa que o objeto ndo é compartilhado socialmente e o corpus é
composto por um conjunto de respostas individuais. Se a quantidade de Hapax for nula (e H/T = 0), isso
significard que nenhuma resposta é idiossincratica. (Wolter; Wachelke, 2013)
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de respostas individuais (Wolter; Wachelke, 2013), reforcando a confiabilidade
das respostas.

Para demonstrar graficamente a frequéncia e quantidade de palavras do
corpus, conforme identificadas na analise inicial foi utilizado o diagrama de Zipf.
Na Figura 10 que representa o grafico com essa analise, o eixo y refere-se a

frequéncia de forma e o eixo x, a quantidade de formas.

Figura 10 — Diagrama de Zipf de frequéncia de palavras do corpus.
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados através do IRaMuTeQ (2025)

O diagrama de Zipf, apresentado na Figura 10, demonstra que uma
palavra teve frequéncia acima de 100 vezes no corpus. A palavra que apresentou
essa frequéncia corresponde a preposi¢ao “de”, possuindo uma frequéncia de
160 vezes. Por outro lado, cerca de 300 formas apareceram apenas uma vez
(Hapax), dentre elas estdo as palavras como: “diferenga”, “aperfeicoar”,
“efetividade”, “impessoalidade”, “designado”, “conformidade”, entre outras.

Considerando as informagdes da analise inicial, foram realizados os
ajustes nos parédmetros com o objetivo de analisar elementos de linguagem que
fossem realmente relevantes para entendimento do conteudo do corpus. Por
isso, na selecdo chave das palavras foram considerados ativos os adjetivos,
verbos e substantivos comuns e considerados secundarios, advérbios, verbos
complementares e formas complementares. E foram eliminados os pronomes

demonstrativos, definidos, indefinidos, pessoais, possessivos, interrogativos,
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relativo, numerais, preposicbes e

artigos.

Diante da mudanca nas

especificacdes, o numero de formas diferentes e o numero de hapax foram

modificados quando comparados ao resumo geral o corpus, conforme

apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Resumo da andlise estatistica textual do corpus especificado

Corpus Geral Corpus Especificado
Numero de textos 87 87
Numero de formas lexicais 1.754 1.754
Numero de formas diferentes 654 518
Numero de hapax 428 307
Média de ocorréncias por texto 20,16

Fonte: Elaboragao Prépria com base nos dados da pesquisa através do IRaMuTeQ (2025)

Para visualizagado da frequéncia dos elementos de linguagem utilizados

nas respostas, foi utilizada a nuvem de palavras, que tem por objetivo realizar o

agrupamento e a organizagao grafica das palavras em fungéo da frequéncia de

utilizagcdo. Apesar de se tratar de uma analise considerada mais simples, permite

uma identificacdo das palavras-chave utilizadas no texto analisado. (Camargo;

Justo, 2013) e contribui para analise estatistica qualitativa das respostas. Nesse

contexto, na representacgao grafica de uma nuvem de palavras, as palavras mais

frequentes ou relevantes em um texto ou conjunto de dados aparecem maiores

ou mais destacadas, mostradas por meio do tamanho ou estilo de sua fonte,

enquanto as menos frequentes sao exibidas em tamanhos menores.

Figura 11 — Nuvem de Palavras com as palavras Ativas e Secundarias
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados através do IRaMuTeQ, 2025.
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Com base na representacgao grafica na Figura 11, entre as formas ativas,
encontramos nas de maior frequéncia as palavras “contrato”, “skills”,
“desenvolvimento”, “soft”, “gestao”, “importante” e “fiscalizagao” e “hard” que se
encontram graficamente destacadas no centro da nuvem. Ainda conforme a
figura, observa-se que as palavras da sequéncia de frequéncia foram de
“atividade”, “contribuir’, “processo”, “eficiéncia” e “desenvolver’. E para
compreendermos a conexao das palavras mais frequentes presentes na nuvem
de palavras as demais palavras, realizamos a analise de similitude.

A analise de similitude se baseia na teoria dos grafos*, possibilita
identificar as coocorréncias, ligagbes e associagdes entre as palavras e seu
resultado traz um grafico com indicagdes da conexidade entre as palavras,

auxiliando na identificacdo da estrutura de um corpus textual (Camargo; Justo,
2013).

Figura 12 — Analise de Similitude
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados através do IRaMuTeQ, 2025

4 Teoria dos Grafos ou Teoria de Redes é um ramo da matematica que estuda as relagdes entre elementos
de um conjunto através de estruturas que incluem vértices (nds) e arestas, gerando um gréfico que
permite demonstrar associa¢Oes e ou sentidos (Gomes, 2024)
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Dessa forma, no grafico de analise de similitude apresentado na Figura
12, as palavras mais relevantes aparecem como nds (ou pontos) maiores,
enquanto as conexdes entre palavras sao representadas por linhas que indicam
a coocorréncia entre elas. Quanto mais forte a conexdo, mais espessas ou
destacadas as linhas.

Observa-se que a analise de similitude evidencia os vocabulos de maior
frequéncia, que ja foram destacados na nuvem de palavras, e apresenta as
palavras com as quais se conectam e organizam por grupos e conexdes, e
demonstram as interagdes entre os grupos. Dessa forma, é possivel perceber
que o grupo em destaque é do termo “contrato”, gerando conexdes com outros
grupos de palavras a partir de “desenvolvimento”, “fiscalizagdo” e
‘conhecimento”. E “fiscalizagdo” se conecta a “skills” e “eficiéncia”.

Considerando as analises aqui realizadas, temos que dentre os termos
relacionados a “Skills”, o termo “soft’ foi mais mencionado do que a palavra
‘hard”, e a palavra “desenvolver” também foi muito associada ao termo “skills”.
O termo “soft’ foi relacionado aos termos “aumentar”, “permitir’, “pratico” e
“ajudar”’. Enquanto, o termo “hard” foi relacionado a “valorizagao”, “contratual”,
“vida” e “direito”.

Para complementar a analise de similitude e demonstrar mais as classes
de palavras, realizamos a analise CHD - Cluster Hierarchical Dendrogram ou
Classificagado Hierarquica descendente, que € um método de analise estatistica
que agrupa dados com base em suas semelhancas ou distancias (IRAMUTEQ,
2024). O dendrograma é particularmente util para visualizagao e interpretacao
dos resultados, pois permite identificar facilmente a estrutura de agrupamento
dos dados e a hierarquia entre os grupos, nesse caso, das palavras com base
na similaridade semantica, ajudando na analise de sentimentos e opinido
(Camargo; Justo, 2013).

Para a analise CHD apresentada na Figura 13, optou-se pela classificagao
simples que se baseia nos segmentos de texto delimitados automaticamente
pelo programa. Dessa forma, foram analisados 98 segmentos de texto, que

resultaram em 3 classes, onde foram classificados 49 segmentos (50%).
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Figura 13 — Dendrograma das classes resultantes da CHD.
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados através do IRaMuTeQ, 2025.

No dendrograma resultante da CHD apresentado na Figura 13, ao mesmo
tempo que os termos sao classificados por semelhanga entre si, eles também
sao sequenciados pela sua frequéncia no corpus de analise, e a diminuicao das
fontes ao longo da classificagcédo, para apresentar a frequéncia, sendo do termo
mais frequente para o menos frequente dentro da classe.

A partir da CHD, é possivel a apresentagao fatorial chamada de AFC -
Analise Fatorial de Correspondéncia, em que € possivel visualizar a distribuigao
das classes e como se relacionam entre si e a relevancia dos termos de cada
classe destacada pelo tamanho da fonte.

A Figura 14, que apresenta a AFC - Analise Fatorial de Correspondéncia,
€ possivel perceber uma clara separacédo dos temas abordados pelas palavras
apresentadas nos diferentes quadrantes, facilitando a identificacdo de padroes
e associagoes relevantes nas respostas do questionario. A proximidade entre
palavras no grafico, sugere que elas compartilham significados ou contextos

similares, ajudando a identificar e relacionar com as classes da CHD.
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Figura 14 — Associagao das classes de palavras pela AFC.
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Fonte: Dados da Pesquisa analisados através do IRaMuTeQ, 2025.

Na analise das classes, e com base no grafico da analise fatorial de
correspondéncia, podemos perceber que a classe 3 — azul contém palavras
relacionadas a fiscalizagao, gestao e competéncias sugerindo que os segmentos
de texto das respostas abordaram temas como a importancia da fiscalizagao e
gestado em contextos profissionais, do desenvolvimento de soft skills. Na classe
1 - vermelho, estdo as palavras relacionadas a administragao publica, eficiéncia
e hard e soft skills, sugerindo que os segmentos de texto focaram em aspectos
da administragdo publica, eficiéncia nos servigcos e do desenvolvimento de hard
juntamente com soft skills. Na classe 2 — verde, as palavras sao relacionadas a
processos empresariais, tomada de decisdo e melhorias, sugerindo o foco dos
segmentos de texto em processos dentro das empresas, decisdes gerenciais e

a importancia do processo de melhoria continua.
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4.6 Analise de Conteudo

Para a realizacdo das analises dos dados coletados através do
questionario aplicado, também foi utilizada a técnica de analise de conteudo, que
tem por finalidade a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producdo aplicando um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes
(Bardin, 2011). Essa analise tem por objetivo a analise qualitativa das respostas
a pergunta de opinido aplicada no questionario: Como vocé avalia que o
desenvolvimento de hard e soft skills na area de gestdo e fiscalizagdo de
contratos pode contribuir para a eficiéncia administrativa? Para tal, foram
aplicadas as trés etapas propostas por Bardin (2011): a Pré-analise; a
exploragdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.
Portanto, sendo possivel atingir os principais objetivos da analise de conteudo
que € garantir rigor metodolégico para validar resultados e explorar
profundamente, de modo que seja possivel com o tratamento das mensagens, e
inferir (deduzir de maneira légica) conhecimentos sobre o emissor da mensagem
ou sobre seu meio, por exemplo (Bardin, 2011).

Foi realizada inicialmente a pré-andlise, cujo objetivo €& realizar a
organizagdo do material obtido na pesquisa, de modo a identificar
preliminarmente material relevante para analise. Em seguida, foi realizada a
exploragcéo do material, com o objetivo de categorizar os dados obtidos. E para
finalizar, foi realizada o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao,
com objetivo de significacdo das mensagens sendo o momento de intuigdo,
analise critica e reflexiva.

Na fase de exploragdo do material, para a categorizacdo do material, as
respostas foram categorizadas conforme unidade de registro, por ordem e
unidade de contexto, por diregdo ou posicionamento, com o objetivo de realizar
uma analise qualitativa, em que as respostas foram classificadas com
posicionamento favoravel/positivo, desfavoravel/negativo ou neutra (Bardin,
2011). Em seguida, as respostas foram categorizadas com base na abrangéncia
considerando se a resposta mencionava hard skills, soft skills, ambos os skKills,
ou nenhum dos skills, que chamamos de generalista. Essa categorizagdo das

respostas esta demonstrada no Quadro 5:
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Quadro 5 - Categorizagéo da Analise de Conteudo

Diregao e Posicionamento Abrangéncia
n_001, n_002, | posic_1 = positivo/favoravel Hard skills = menciona hard skills
n_003, ... posic_2 = negativo/desfavoravel | Soft skills = menciona soft Skills
n_115 posic_3 = neutro Ambos skills = menciona ambos skills

generalista = ndo menciona diretamente

nenhum skill

Fonte: Elaboragao Proépria (2025)

Com base na categorizagéo apresentada no Quadro 5, foram identificadas
86 respostas com o posicionamento positivo, 16 com posicionamento neutro e 1
com posicionamento negativo. Diante desse resultado, foi possivel identificar
que a maioria dos participantes apresentou opinido favoravel e avalia como
positivo para a eficiéncia administrativa o desenvolvimento de hard e soft skills
na atividade de gestéo e fiscalizagdo de contratos.

Apesar da analise do conteudo ter sido aplicada a todas as respostas,
justamente com o objetivo de identificar padrbes e temas comuns, em
decorréncia da representatividade sera aprofundada a analise das respostas
com posicionamento positivo.

Com base na categorizagdo por abrangéncia, foram identificadas 18
respostas que mencionavam ambos skills e foram consideradas na categoria
ambas, 4 respostas na categoria soff, 1 resposta na categoria hard e 63
respostas na categoria generalista. Nessa analise € possivel perceber que,
apesar do posicionamento positivo a maior parte das respostas ndo menciona
diretamente hard ou soft skills, mas destacam uma importancia generalista sobre
o desenvolvimento de competéncias.

Além da categorizagdo, foi utilizada a associagdo com os dados
biopsicossociais, género e formacado escolar e académica levantados como
forma de tornar visivel a relacdo do posicionamento nas respostas de opiniao
com essas variaveis. Para tal, os dados foram categorizados conforme

demonstrado no Quadro 6.
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Quadro 6 - Categorias de dados Biopsicossociais

Dados Biopsicossociais Faixas Variavel
R Masculino *genero 1
Género — "
Feminino genero_2
Nivel Médio/Técnico *escola 1
Superior *escola_2
Formag&o Escolar e Especializag&o *escola_3
Académica
Mestrado *escola 4
Doutorado *escola_5

Fonte: Elaboragao Prépria, 2025.

Com a inclusdo dos dados biopsicossociais, podemos perceber, conforme
Quadro 7, que tanto homens quanto mulheres apresentaram uma maior
quantidade de respostas com posicionamento positivo. No entanto, com base no
numero total de participantes do género feminino a proporgédo de respostas

positivas das mulheres é relativamente maior em relagdo a dos homens.

Quadro 7 - Analise Categorias e dados Biopsicossociais

Abrangéncia
Hard | Soft Ambos

Posicionamento | Género Escola | Skills | Skills  Skills  Generalista
*posic_1 *genero_1|*escola_1 1 2 5 8
*escola 2 8 10 18
*escola 3 2 2 21 25
*escola 4 1 4 5
*escola 5 2 1 3
*genero 2 | *escola 1 4 4
*escola 2 1 1 3 7 12
*escola 3 9 9
*escola 4 2 2
Total Geral 1 4 18 63 86

Fonte: Elaboragéo Prépria 2025

As respostas coletadas e categorizadas foram interpretadas e confrontadas

teoricamente, de maneira a apresentar as etapas da analise de conteudo.

Categoria: Hard Skills

Nessa categoria o respondente associou as hard skills a capacitagao

técnica e considerou como indispensavel para o desempenho eficaz das
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atividades de gestdo e fiscalizacdo de contratos. Por exemplo, destaca-se a
resposta n_027, que afirma que "o treinamento continuo e o conhecimento
aprofundado em areas especificas, como por exemplo o Direito, face todo
arcabouco legal que permeia a atividade de gestdo e fiscalizagdo contratual,

emergem como fatores cruciais para a execugdo das atividades.".

Categoria: Soft Skills

Nessa categoria, os respondentes destacaram as soft skills como
fundamentais para o sucesso em atividades de gestdo e fiscalizagdo de
contratos. As soft skills foram valorizadas principalmente por promoverem uma
comunicacao eficaz, essencial para fortalecer as relagbes entre as partes
relacionadas na gestéo e fiscalizagao contratual. As soft skills também foram
destacadas como indispensaveis para o trabalho em equipe, resolugcado de
problemas e construcdo de relacionamentos solidos entre colegas e superiores.
Como podemos identificar, por exemplo, na resposta n_002 "De suma
importancia, pois uma comunicagéo eficaz faz a diferenca na relagdo contratante
X contratada, além de desenvolver o trabalho em equipe e a ftratativa de
resolugdo de problemas”. Além disso, algumas respostas sugeriram que a
aplicacao eficiente de soft skills mitiga riscos e de desperdicios de recursos, além
de possibilitar que os contratos sejam adequadamente acompanhados e possam
cumprir a finalidade original para que as organizagbes alcancem os resultados
desejados, como € possivel destacar na resposta n_089 “Os soft skills sdo
desenvolvidos em trilhas de desenvolvimento e devem ser utilizados por todos
o0s empregados envolvidos em atividades de gerenciamento e/ou fiscalizagéo de

contratos, garantindo eficiéncia, resultado e conformidade.”.

Categoria: Ambos Skills

Quanto a categoria Ambos Skills, os respondentes consideram que para a
eficiéncia administrativa € importante integrar tanto hard quanto soft skills de

forma equilibrada. Essa combinagao é considerada um fator essencial para a
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tomada de decisbes estratégicas e para a minimizagao de falhas operacionais.
Podemos destacar a resposta n_001, que fala sobre a importancia de aplicar
essas competéncias de forma integrada: "E muito importante o desenvolvimento
constante de hard e soft skills na administragdo publica e o desenvolvimento
equilibrado de ambas as habilidades ¢é fundamental para a eficiéncia

administrativa.”.

Categoria: Generalista

A categoria generalista, abrange as respostas que nao mencionam
separadamente nenhum skills e nem ambos. Sao respostas de posicionamento
positivo geral, em que ndo é possivel categorizar nas opg¢des anteriores. Como
indicado na resposta n_023 que aponta que “A eficiéncia é intimamente ligada a
capacitacdo dos envolvidos no processo; a baixa capacitagdo dos envolvidos
pelo lado do poder publico impacta diretamente a qualidade dos servigos
prestados.".

4.7 Discussao dos Resultados

A partir dos resultados obtidos na pesquisa com gerentes e fiscais de
contratos na Administracdo Publica federal, é possivel construir uma discussao
rica sobre as percepgdes dos profissionais que atuam na gestao e fiscalizagéo
contratual sobre as hard skills e soft skills. Por isso, a seguir serédo trazidos os
principais achados da pesquisa e a relagdo com as bases que forneceram
sustentacao tedrico-pratica ao trabalho, em que podemos identificar informacgdes
importantes e as implicagdes dos achados para a eficiéncia administrativa.

Inicialmente, € importante destacar que, face a auséncia de numeros
oficiais sobre o quantitativo de profissionais na Administragao Publica que atuam
com gestao e fiscalizagao contratual e a dificuldade de acesso, por se tratar de
uma populagao restrita, e ndo se trata de ocupacao, mas sim de uma das muitas
atividades que podem ser exercidas pelos servidores e empregados publicos, o
numero de 103 respondentes é representativo. E mesmo sem ser um numero

elevado, os dados obtidos oferecem uma base consistente para as analises
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realizadas. E a coeréncia, representatividade e confiabilidade dos dados da
pesquisa foram comprovadas pelo teste de Alfa de Cronbach e a analise de
Hapax.

Quanto aos resultados dos dados biopsicossociais e caracterizagao da
Administracdo Publica, destacam-se os dados de género, faixa etaria e
escolaridade. Quando os dados do questionario aplicado sdo comparados com
o do Anuario de Gestao de Pessoas no Servigo Publico publicado com base no
PNADc em 2024 pela Republica.org, podemos identificar algumas
convergéncias. Considerando o género, foi possivel identificar que a amostra do
questionario da pesquisa foi constituida majoritariamente por respondentes do
sexo masculino, esse resultado encontrado é condizente com o identificado pelo
Anuario de 2024 (Campagnac et al., 2024). Apesar do anuario identificar o
servigo publico brasileiro como predominantemente feminino, quando analisada
especificamente a esfera federal, em que temos a maior parte dos respondentes
do questionario da pesquisa, essa relacdo € inversa, e a forca de trabalho
feminina é percentualmente menor.

Quanto a idade, os dados biopsicossociais refletiram outro aspecto de
similaridade com o Anuario de Pessoas no Servico Publico de 2024, que
identificou que, no perfil etario existe a predominancia de profissionais publicos
entre com idades entre 30 e 49 anos. Os resultados do questionario revelaram
que aproximadamente 64% dos respondentes pertenciam a essa faixa. Com
relagdo a escolaridade a pesquisa revela dados compativeis com o Anuario de
que profissionais publicos estdo mais escolarizados, isso porque 88% dos
respondentes reportaram ter ensino superior completo ou um nivel de estudos
superior a graduagao tanto /ato sensu (especializagdo) quanto stricto sensu
(mestrado e doutorado).

Considerando a analise da percepcao de importancia realizada na
estatistica descritiva e nas Analises de Componentes Principais podemos
identificar que os hard skills mais valorizados e que melhor representam os
conceitos foram “embasamento em evidéncias”, “procedimentos e padrbes” e
“‘conhecimento legal”’. Essas competéncias envolvem a capacidade de registrar,

comprovar e ter transparéncia nas atividades realizadas, bem como de
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desenvolver, implementar e seguir protocolos que padronizam o processo
sempre observando os limites legais estabelecidos. A valorizagao dessas skills
reafirma o que enfatiza e recomenda a OCDE (2017) para aumento da eficiéncia
e a transparéncia no setor publico. Por outro lado, nas analises das hard skills,
“Competéncias Politicas”, “Competéncias Comerciais e de Negdcios”,
‘Planejamento Estratégico” e “Analise Estatistica e Processamento de
Informagdes” foram as menos valorizadas. Esse resultado contrasta, por
exemplo, com o posicionamento da OCDE (2017), que defende que um forte
letramento em dados pode reduzir desperdicios e acelerar a implementacéo de
melhorias e visdo politica pode ajudar a melhorar a gestao publica.

Quanto aos soft skills, os mais valorizados e que melhor representam os
conceitos foram “Etica e Moralidade”, “Profissionalismo / Responsabilidade” e
“Impessoalidade e Imparcialidade”. As competéncias mencionadas sao
fundamentais e indispensaveis no exercicio da funcdo publica e expressam
alguns dos principios basicos da Administragao Publica previstos no artigo n® 37
da Constituicdo Federal. A valorizagdo dessas soft skills reflete uma forte
orientagao aos valores éticos, integridade e a legitimidade das praticas na gestéao
e fiscalizacdo de contratos. Esse resultado reforca a importancia do que é
previsto na Constituicdo e que essas soft skills sao o minimo esperado para os
servidores publicos.

Em contrapartida, as soft skills “Diversidade e Inclusdo”, “Inovacéo” e
“Lideranca” foram indicadas como de menor relevancia. Esse resultado pode ser
um reflexo de uma cultura muito rigida e burocratica baseada em evidéncias, e
da necessidade de seguir procedimentos e padrées, bem como o rigor das
estruturas hierarquicas na Administragcao publica, que pode estar afastando as
oportunidades de diversidade e inovagao. Considerando o arcabouco formal, a
desvalorizacao da skill “Diversidade e Inclusdao” e “Inovacédo” vai no sentido
contrario de diversas agdes bem recentes de diversas esferas para fomento da
diversidade, inclus&o e inovagéo tecnoldgica, como, por exemplo, o Pacto pela
Diversidade, Equidade e Inclusdo nas Empresas Estatais Federais, acbes de
equidade e o fomento a inovagao tecnoldgica previstos na Lei n°® 14.133/21 —

NLLC. Além disso, os gerentes e fiscais de contrato, precisam estar aptos a
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compreender esse universo de diversidade, de inclusdo e de inovagao
tecnolégica para que sejam capazes de promover um ambiente de trabalho com
essas caracteristicas e no ambito dos contratos sejam capazes de fiscalizar
adequadamente o que for previsto que abarque essas tematicas.

A desvalorizagao das soft skills “Diversidade e Inclusao”, “Inovacao” e
“Lideranca” pode refletir uma resisténcia a mudanca, a diversidade de ideias e a
promog¢ao de ambientes colaborativos, e incentivo ao desenvolvimento de novos
lideres com perfis mais transformacionais. E esse resultado € bastante relevante
de ser trabalhado, uma vez que, embora a padronizagao e o rigor técnico sejam
fundamentais, o equilibrio com praticas inovadoras e uma cultura de lideranca
transformadora e um ambiente de diversidade e inclusdo s&o essenciais para
promover mudancgas significativas e avangos na atividade de gestdo e
fiscalizacao contratual.

Na analise dos modelos de regressao multipla, verificou-se que os modelos
para hard skills apresentaram como resultado, quanto ao tempo de servi¢o que,
quanto maior o tempo de servigo a tendéncia é de valorizar hard skills e quanto
a escolaridade, a tendéncia é quanto maior a escolaridade a tendéncia é de dar
menos valor para hard skills. Essas relagbes nao sao fortes, e tém um baixo
poder explicativo, em que o R? ajustado foi de aproximadamente 3%, e, mesmo
testando diversos modelos que culminaram em 511 combinagdes, nenhuma
variavel independente alcangou significancia estatistica robusta. Isso sugere que
a valorizacado dos hard skills pode ser influenciada por fatores ndo capturados
neste estudo ou que a percepgao sobre hard skills seja mais homogénea entre
os profissionais.

Nessa mesma analise, no entanto, considerando as soft skills, o modelo
apresentou resultados mais expressivos indicando que as variaveis “tempo de
servigo”, “escolaridade” e “género” sdo estatisticamente significativas (com p-
valores abaixo de 0,05). Considerando a variavel tempo de servico, isso pode
indicar que os profissionais que atuam em gestao e fiscalizagdo contratual com
maior tempo de servico ou na atividade, tendem a atribuir maior importancia as
soft skills, provavelmente devido a experiéncia acumulada e ao reconhecimento

dos desafios operacionais que requerem maior desenvolvimento de soft skills.

82



Considerando a variavel escolaridade, os resultados indicam que os
respondentes com niveis educacionais mais elevados tendem a valorizar menos
os Soft skills, o que pode remeter a uma orientacdo técnica mais acentuada ou a
uma percepgao critica decorrente de formacgédo avangada levando a uma
priorizacao das hard skills em detrimento das soft skills, que podem ser vistas
apenas como complementares ou de menor importancia. No entanto, atualmente
quase todas as empresas exigem uma combinagao apropriada de hard skills e
soft skills, independentemente da atividade executada pelo profissional. Isso
porque, se entende que desenvolvimento de hard e soft skills precisam andar
juntos e de forma equilibrada e de nada adianta hard skills muito boas e bem
desenvolvidas, se as soft skills ndo forem desenvolvidas em conjunto para
realizar a atividade (Purwanto et al., 2021).

Com relagédo a analise de soft skills considerando a variavel género, os
resultados evidenciaram que homens tendem a valorizar menos as soft skills em
comparagcao as mulheres. Esse resultado possivelmente esta refletindo
diferencgas culturais e percepgdes de género enraizadas em questdes bioldgicas,
em que as soft skills sdo mais femininas e hard skills sao mais masculinas, o que
cria limites entre homens e mulheres, inatos a sua biologia. No entanto, ndo ha
nada que evidencie que isso seja verdade. (Hong, 2016). Esses achados
dialogam com a ideia de que as percepgdes sdo moldadas tanto por bagagem
profissional quanto por fatores culturais.

Quanto aos resultados obtidos na analise quantitativa textual, o alto indice
de Hapax indica que as respostas possuem um carater bastante individual,
evidenciando a diversidade de expressdes e apontando para a riqueza do
conteudo textual (Wolter; Wachelke, 2013). Nessa analise também podemos
identificar que termos especificos como “contrato”, “skills”, “desenvolvimento”,
“‘gestao” e “fiscalizagao” figuraram como palavras centrais na nuvem, o que
evidencia a importancia do desenvolvimento de skills. E do mesmo modo, na
analise de similitude, os termos ligados de forma centralizada foram “contrato”,
“fiscalizacgao”, “skills”, “soft” e “hard”, o que reforca a tendéncia dos respondentes
atribuirem alta importéncia as skills para atuacdo na gestao e fiscalizagao

contratual. Dessa forma, a diversidade e a variabilidade dos termos presentes
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nessa analise corroboram a ideia de que, embora haja uma tendéncia positiva
quanto ao desenvolvimento de skills, os respondentes apresentam suas
percepgdes individuais, destacando a heterogeneidade de visbes mesmo que a
populacao seja de profissionais que tenham em comum atuagdo como gerentes
e fiscais de contrato.

A analise de conteudo indicou que a maioria dos profissionais possui uma
visdo bastante favoravel ao desenvolvimento de hard e soft skills, revelando a
predominancia de percepcdes positivas e um ambiente amplamente favoravel.
Essa visdo positiva também se refletiu na associacdo com dados
biopsicossociais, onde as respostas das mulheres, proporcionalmente,
demonstraram maior entusiasmo em relacdo ao desenvolvimento de
competéncias. A maioria das respostas foi categorizada dentro de "Generalista",
esse resultado sugere uma tendéncia de valorizacdo de competéncias mais
amplas, que englobam tanto hard quanto soft skills, sem especificar as skills
isoladamente. Esse resultado vai ao encontro do desenvolvimento continuo de
hard e soft skills tem efeito significativo na performance das organizagdes. E
destaca a importancia de continuamente desenvolver e aprimorar hard e soft
Skills. (Asbari, 2024).

Em sintese, os resultados desta pesquisa destacam a importancia de uma
abordagem integrada para o desenvolvimento de hard e soft skills dos
profissionais que atuam na gestdo e fiscalizagdo contratual. A robustez dos
instrumentos empregados, a caracterizagédo da amostra e a analise dos dados
levantados apontam convergéncias com achados de estudos anteriores, mas
também evidenciam divergéncias que apontam para lacunas no reconhecimento
e na valorizagdo de determinadas competéncias. Esses resultados sé&o
importantes para projetar, ajustar ou justificar politicas de desenvolvimento dos

profissionais que atuam na gestao e fiscalizagdo contratual.
5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada permitiu pesquisar, levantar e analisar as hard e soft
Skills direcionadas especificamente para a atividade de gestdo de contratos e

fiscalizacdo na administracdo publica no Brasil, e apontar a importancia da
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valorizacdo dessas competéncias ndo apenas como uma preocupagao com a
eficacia operacional, mas também com os aspectos mais amplos tanto
comportamentais como éticos, que sustentam a confianga, a transparéncia e a
qualidade na gest&o publica.

Dada a complexidade e a importancia do tema contratacdo e gestao
contratual para Administracdo Publica, é fundamental dedicar esforcos
significativos a qualificagdo e ao desenvolvimento dos profissionais que
desempenham essas funcgdes e diante dos resultados levantados, € possivel
desenvolver as hard e soft skills de gerentes e fiscais de contratos de forma mais
assertiva e mais alinhadas com as necessidades reais, com as tendéncias e
recomendagdes de organismos internacionais. Além disso, no contexto geral, o
mercado requer cada vez mais profissionais mais qualificados capazes de
enfrentar desafios complexos e adaptados as constantes inovacbes. Essa
exigéncia também se reflete na Administragdo publica, tendo em vista, que
contar com uma equipe altamente capacitada garante uma gestdo mais eficaz,
melhora a prestacao de servigos e fortalece a transparéncia e a confianga da
sociedade.

Ao realizar o levantamento e analise de hard e soft skills, considerando
nao somente referéncias nacionais mas também recomendacgdes de organismos
internacionais, como por exemplo a OCDE (2017), que tem por base as
informacdes de diversos paises associados, € possivel ter uma visdao mais
abrangente, considerando conhecimento adquirido em grandes nagdes pelo
mundo, ja que gestdo e fiscalizacdo de contratos se trata de uma atividade
estratégica. Sendo, portanto, o desenvolvimento equilibrado e continuo de hard
e Soft skills crucial para o profissional que atua na gestdo e fiscalizagédo
contratual.

Ainda nesse contexto, considerando o individuo, para o profissional que
atua na gestao e fiscalizagao contratual, aprimorar hard e soft skills significa estar
melhor preparado para atuar na atividade, colaborando, tomando decisdes mais
assertivas, implementando solugdes inovadoras e elevando sua conduta

profissional, proporcionando nao apenas crescimento organizacional e
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contribuindo para a melhoria dos servigos prestados a sociedade mas também
para o desenvolvimento profissional e pessoal.

Por fim, o framework de competéncias aliado a trilha de aprendizagem,
produto técnico-tecnoldgico resultado dessa pesquisa, representa uma solugao
inovadora que transcende as abordagens convencionais, oferecendo uma
estrutura robusta e adaptativa para capacitar gerentes e fiscais de contratos na
Administracdo Publica. Essa integracdo ndo apenas atualiza as praticas de
formagao profissional, mas também estabelece um modelo que permite
replicabilidade, capaz de ser adotado e adaptado em diferentes contextos e
organizagdes. Ao promover uma visao holistica, unindo desenvolvimento de hard
e soft skills de forma integrada, o produto entregue é referéncia estratégica para
transformar e gerar impactos positivos em larga escala, tornando os profissionais
que atuam na gestao e fiscalizagdo de contratos mais preparados para enfrentar
desafios da Administracdo Publica, permitindo aprimoramento constante e um
ambiente propicio para inovar e otimizar processos, que se revela essencial para
promover uma gestdo publica eficaz e moderna, consolidando um ambiente
administrativo capaz de atender de forma robusta as demandas da sociedade.

O estudo sobre esse tema é bastante amplo e rico, e possiveis pesquisas
futuras podem investigar, por meio de metodologias quantitativas e qualitativas,
de que maneira programas de capacitagao que unam desenvolvimento de hard
e soft skills para gerentes e fiscais de contrato de forma integrada e estruturada
podem influenciar a qualidade da atividade realizada ou como o desenvolvimento
de hard e soft skills de gerentes e fiscais pode agregar valor e impactar
indicadores de eficiéncia, transparéncia, inovagao e satisfacdo dos usuarios e
servicos prestados.

6 PRODUTO TECNOLOGICO

Considerando a natureza profissional do Programa de Pds-Graduagao em
Gestao e Estratégia da UFRRJ, é apresentado o produto tecnologico oriundo da
pesquisa aplicada realizada, e classificado em conformidade com a metodologia

de avaliacédo da Produgao Técnica e Tecnolégica proposta pela CAPES (2019).
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O produto desenvolvido € um curso para formacgao profissional oriundo da
pesquisa realizada sobre hard e soft skills para gerentes e fiscais de contratos
para a Administracdo Publica. No entanto, é importante considerar que
majoritariamente a pesquisa atingiu profissionais da Esfera Federal, em
Empresas Estatais e Sociedades de Economia Mista, que representou 89,32%
dos respondentes/participantes da pesquisa realizada. Nesse contexto, pode ser
necessario adaptacéo para aplicagdo em outras esferas e 6rgaos.

O curso para formacgao profissional foi desenvolvido para profissionais que
atuam em gestdo e fiscalizagcdo de contratos através de um framework de
competéncias para ser desenvolvido por meio de uma trilha de aprendizagem.
Isso permite também que cada entidade consiga adequar junto aos objetivos da
empresa e conhecimentos especificos de negocios de cada instituicdo. Nesse
contexto, o produto técnico dessa pesquisa visa aplicacéo pratica.

Além disso, como a pesquisa contribui com a producéo cientifica, o produto
técnico pode ser uma ferramenta aplicada em diversas instituicbes na
Administracdo Publica, de modo que possam subsidiar de forma mais assertiva
as decisdes de investimentos no desenvolvimento dos profissionais que atuam

na atividade de Gestao e Fiscalizacdo Contratual.
6.1 Classificacdo e Caracterizagao do Produto Tecnolégico - CAPES

Com base nas especificidades demonstradas no Relatério de Produgao
Técnica e Tecnolégica da CAPES (2019) a classificagdo e caracterizagao do

produto tecnoldgico elaborado, se encontram abaixo:

Produtos técnicos/tecnolégicos: Curso para formacéao profissional.

Titulo do produto: Framework de Competéncias para Gerentes e Fiscais de
Contrato

Organizagao: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ
Discente: Fernanda Machado da Silva

Docente orientador: Prof?. Dré. Caio Peixoto Chain

Programa de pés-graduacgao vinculado: Programa de Pdés-graduacdo em
Gestao e Estratégia (PPGE/UFRRJ).
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Linha de Pesquisa vinculada a produgao: Linha 1 — Gestdo de Processos,
Projetos, e Tecnologias nas Organizacdes; 1.2. Politicas Publicas e Inovagdes
em Processos, Produtos e Servicgos;

Dissertagcao vinculada: Desenvolvimento de Soft e Hard Skills para
Profissionais que atuam na area de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos na
Administracdo Publica: Um Framework de Competéncias

Data da defesa: 25/04/2025

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no ambito do
programa de mestrado: Administracdo Publica/ Gestdo e Fiscalizagdo de

contratos na Administracido Publica.

Produtos Técnicos/Tecnoloégicos:

Descrigao da finalidade: O produto tecnoldgico desenvolvido € um curso de
formacédo profissional baseado em um framework de competéncias para
desenvolvimento através de uma trilha de aprendizagem que possibilite
aperfeicoamento profissional para gerentes e fiscais de contratos.

Aderéncia: Este produto esta inserido no contexto da Administragcao Publica, em
especial para os profissionais que atuam em gestao e fiscalizagdo de contratos.
No entanto, é importante considerar que majoritariamente a pesquisa atingiu
profissionais da Esfera Federal, em Empresas Estatais e Sociedades de
Economia Mista, que representou 89,32% dos respondentes/participantes da
pesquisa realizada. Nesse contexto, pode ser necessario adaptagao para
aplicagao em outras esferas e érgaos.

Impacto: O curso de formacao profissional através do framework e trilha de
aprendizagem possuem potencial para gerar impactos reais para a gestdo e
fiscalizagdo contratual, mas isso depende da decisdo das areas gestoras de
contrato em adotar o produto proposto. No caso de areas gestoras de contrato
decidirem adotar, pode ser necessario adaptar ou n&o a trilha de acordo com a
realidade de cada instituicdo, bem como investir em estrutura e orientacéo e
cultura organizacional de modo a aproveitar as vantagens da estrutura de
desenvolvimento de competéncias proposta. Nesse contexto, o impacto tende a

ser de moderado pois reflete o resultado entre a inovagédo do produto em si e a
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capacidade dos orgaos/entidades/empresas de transformarem processos
internos para aproveitar plenamente as vantagens do produto. Isso porque, o
sucesso do framework esta fortemente relacionado com investimento em
estrutura fisica e de gestdo e acompanhamento da realizagdo da trilha e de
orientagdo principalmente voltada, a disseminagao de cultura organizacional
voltada para a valorizagdo da aprendizagem continua.

Aplicabilidade e Replicabilidade: O produto foi realizado para ser aplicado na
Administracdo Publica, em especial para os profissionais que atuam em atuam
em gestéao e fiscalizagao de contratos. No entanto, € importante considerar que
majoritariamente a pesquisa atingiu profissionais da Esfera Federal, em
Empresas Estatais e Sociedades de Economia Mista, que representou 89,32%
dos respondentes/participantes da pesquisa realizada. No entanto, pode ser
facilmente adaptado as demandas de outras instituicdes uma vez que o produto
foi desenvolvido a partir de demandas reais e especificas da area de gestédo e
fiscalizagdo contratual, garantindo que sua estrutura atenda de forma acertada
aos desafios enfrentados por esses profissionais. Além disso, o framework e a
trilha de aprendizagem apresentam facilidade quanto a sua aplicabilidade e
replicabilidade pode ser replicado por qualquer instituicdo, com ou sem
adaptacgdes. Dessa forma, a aplicabilidade e a replicabilidade do framework e da
trilha de aprendizagem demonstra-se robusta, uma vez que se fundamenta em
dados concretos e na compreenséao pratica da atividade realizada.

Inovagao: O estudo realizado permitiu levantar hard e soft skills e desenvolver
um framework de competéncias que pode ser aplicado em uma trilha de
aprendizagem. A realizagdo da trilha de aprendizagem proposta possibilitara
maior desenvolvimento para profissionais que atuam com gestao e fiscalizagao
contratual além de aperfeicoamento de competéncias previamente adquiridas.
Grau de novidade € baixo por se tratar de instrumentos que ja sdo amplamente
utilizados. No entretanto, pode ser considerado de médio porte teor inovativo
considerando que considera ndo apenas o desenvolvimento de hard skills mas
busca de forma harmoniosa o desenvolvimento de soft skills voltados para a

gestao e fiscalizagao contratual.
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Complexidade:

O produto tecnolégico desenvolvido consiste em um curso de formacéao
profissional baseado em um framework de competéncias para ser
desenvolvimento através de uma trilha de aprendizagem para aperfeicoamento
profissional para gerentes e fiscais de contratos. O framework de competéncias
estruturado consiste no mapeamento de hard e soft skills focado
especificamente nas atividades de gestao e fiscalizagdo de contratos, indo de
encontro com as necessidades reais dos profissionais que atuam na atividade.
A trilha de aprendizagem foi planejada de modo a atender as demandas
especificas desses profissionais, baseado no framework de competéncias, com
0 objetivo de promover um desenvolvimento profissional alinhado as melhores
praticas e necessidades da atividade.

Nesse contexto, desenvolvimento de um curso de formacao baseado em
framework de competéncias a ser desenvolvido através de uma trilha de
aprendizagem voltada para gerentes e fiscais de contrato configuram um desafio
multidisciplinar, pois exigem a integragao de diversas areas do conhecimento —
como Administracdo Publica, gestdo de contratos, tecnologia educacional e
métodos de aprendizagem — para criar uma solugao eficaz, o que exigiu uma
analise aprofundada e articulada de saberes distintos, uma fundamentacao
tedrica robusta e um embasamento metodoldgico apurado. Além disso, foi
realizado por profissional e em pesquisa realizada com outros profissionais que
atuam na atividade de modo a assegurar que os hard e soft skills mapeados e
as competéncias propostas para serem desenvolvidas estejam perfeitamente
alinhadas com as reais necessidades dos profissionais e das institui¢gdes.
Descrigao da Abrangéncia potencial: A producéo tem potencial de aplicag&o
em toda a Administracdo Publica, por meio das Universidades Corporativas ou
areas de Treinamento e Desenvolvimento, com foco em profissionais que atuam
com gestdo e fiscalizagdo de contratos, podendo ser replicado por qualquer
instituicdo, com ou sem adaptacdes.

A producgédo necessita estar no repositério? Sim

6.2 Framework de Competéncias para Gerentes e Fiscais de contrato
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SOBRE ESTE DOCUMENTO

Esse documento é resultado da pesquisa e parte integrante da dissertacao

intitulada DESENVOLVIMENTO DE SOFT E HARD SKILLS PARA PROFISSIONAIS QUE
ATUAM NA AREA DE GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA: UM FRAMEWORK DE COMPETENCIAS do Programa de Mestrado Profissional
em Gestdo e Estratégia — MPGE, da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, area
de Projeto de Politicas Publicas e Inovacdes em Processos, Produtos e Servicos sob

orientac¢do do Prof. Dr2 Caio Peixoto Chain.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento de hard e soft skills é essencial para desempenhar de

maneira eficaz a atividade de gestdo e fiscalizagdao contratual, especialmente em um
mundo cada vez mais tecnolégico, dindmico e com demandas complexas. Sendo,

indispensavel o desenvolvimento equilibrado de ambas skills.

Dessa forma, para conceber um desenvolvimento de hard e soft skills adequado
€ importante contar com um framework de competéncias estruturado. Um framework
de competéncias desempenha um papel crucial ao alinhar as hard e soft skills as

demandas organizacionais, fornecendo clareza e detalhando as expectativas.

Em adicional, ter uma trilha de desenvolvimento baseada no framework de
competéncias permite que profissionais avancem de forma organizada e progressiva.
Na trilha é possivel definir os passos necessarios para adquirir, fortalecer e aplicar as
hard, soft skills e competéncias mapeadas, promovendo uma evolucdo planejada e
mensuravel. A trilha garante que o aprendizado esteja conectado as necessidades reais
da empresa ou drgao, permitindo um desenvolvimento mais assertivo de gerentes e

fiscais de contrato.

Por fim, investir no desenvolvimento de hard e soft skills, atendendo a um
framework e por meio de uma trilha de desenvolvimento é fundamental para garantir
que gerentes e fiscais de contrato se qualifiquem para uma atuagado ainda mais eficiente
e eficaz, buscando uma atuacdo transformadora. Essa abordagem ndo apenas gera
profissionais mais qualificados, como também faz com que a Administragdo Publica seja

ainda mais inovadora e pronta para os desafios atuais e do futuro.

Os Autores
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CONCEITOS

Entender os conceitos de hard e soft skills e competéncias aplicados nesse

trabalho sdo fundamentais para conectar as ideias e enxergar rela¢des e possibilitar a

aplicagdo pratica do framework.

Hard e Soft Skills

A definicdo de hard e soft skills, gera Competéncias sdo as hard e

um debate amplo e na literatura é possivel soft skills que os individuos
identificar diversos conceitos de hard e soft precisam possuir para
desempenhar suas tarefas

profissionais com sucesso
(Struzyna; Marzec; Bozionelos, 2021).

skills. Podemos objetivamente considerar
hard skills competéncias técnicas e soft skills
competéncias sociais ou interpessoais
(Lamri; Lubart,2023). As hard skills sdo essencialmente de natureza técnica e mais facil
de avaliar enquanto as soft skills ndo sdo técnicas e sdo criticas para o sucesso do
negocio (Dean, 2017). Por fim, as hard skills sdo as competéncias técnicas, de facil
aquisicdo, podendo ser explicadas e transmitidas em ambito escolar e possiveis de
quantificar (Kinsella; Waite, 2020), enquanto as soft skills sdo competéncias de natureza
sociocomportamental, comportamentos e atitudes que permeiam a relagdo social. A
aquisicao de soft skills permite proatividade, entendimento da cultura organizacional e
contribui para o sucesso organizacional além de permitir um uso mais eficaz das hard

skills (Kinsella; Waite, 2020).

Por fim, embora sejam categorizados separadamente em hard e soft skills, é
importante entender a interdependéncia entre eles e qualquer atividade profissional

realizada requer uma combinagdo de harmonica de hard e soft skills (Lyu; Liu 2021).
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A importancia do desenvolvimento de Hard e Soft Skills

O Desenvolvimento continuo de hard e soft skills tem efeito significativo na
performance das organizacdes (Asbari, 2024). A atividade de gestdo e fiscalizacdo de
contratos deixou de ser um rito operacional e hoje é uma posicdo estratégica com
potencial para promover maior eficiéncia em organizagées publicas (Faria, 2021).
Portanto, conhecer, mapear e fazer gestdo por competéncias valoriza o agente publico
que busca pela qualificagdo e treinamento para desenvolver suas competéncias e
valoriza o esforgo daqueles que buscam evoluir e melhorar os resultados e servigos da
organizagdo (Vargas et al, 2021) Por isso, é indispensdvel pensar no desenvolvimento de
competéncias como uma abordagem que pode influenciar diretamente a qualidade dos
servigos prestados a sociedade (Assungdo; Thomé, 2023), a medida que as organizagdes

publicas se tornam mais ageis e orientadas para resultados.
Framework de Competéncias

Um framework de competéncias é uma estrutura organizada que caracteriza os
hard e soft skills para desempenhar de maneira eficaz a atividade de gestao e fiscalizagao
contratual. Um framework de Competéncias deve ser projetado de forma a alinhar
expectativas de conhecimento transversais e especificos permitindo que os profissionais
desenvolvam as competéncias certas para contribuir para a estratégia e sucesso

organizacional.
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Por que adotar um framework de Competéncias?

O desenvolvimento de um framework de competéncias tem como objetivo
garantir uma abordagem estruturada e eficiente na qualificacdo de profissionais que
atuam na gestdo e fiscalizagdo de contratos. Ele servird como uma bussola, definindo
padrdes de competéncias, de desenvolvimento e aprendizagem, orientando tanto as
empresas e o6rgdos quanto os profissionais que atuam na atividade para o
desenvolvimento das hard e soft skills. Dessa forma, é uma ferramenta de apoio para o

desenvolvimento profissional.
FIGURA 1 - Aspectos relevantes para adog¢dao de um framework de competéncias

Um framework de competéncias estabelece
critérios claros e objetivos para a atuagdo
profissional, promovendo uniformidade nas
expectativas e praticas.

Padronizacdo e
Uniformidade

Um framework eficiente serve como base
Ao definir competéncias que estdo alinhadas

para a criagdo de planos de carreira e Alinhamento com

. . - D lviment jeti A 203
estratégias de desenvolvimento profissional, R e Orgg:’if;xsf‘ais com as metas estratégicas da OIEaNIZaca0;
encorajando a melhoria continua e a Estratégicos garante-se que os esforgos de qualificagdo

contribuam diretamente para o cumprimento

adaptagdo as demandas de um ambiente em
desses objetivos.

constante mudanca.

Framework de
Competéncias

Identificagdo de Credibilidade e
Lacunas Transparéncia Seguir um framework de competéncias

aumenta a credibilidade perante a sociedade
e 6rgdos de fiscalizagdo, demonstrando que
os profissionais estdo sendo preparados para
atuar de forma justa e competente.

Um framework de competéncias permite
uma andlise precisa das competéncias
existentes versus as necessarias, ajudando a
identificar lacunas especificas que podem ser
abordadas através de programas de

treinamento e desenvolvimento. Aprimoramento
da Qualidade

Um framework bem estruturado assegura que os
profissionais possuam as competéncias indispensdveis para
desempenhar suas responsabilidades com alto padrdo de
qualidade, impactando positivamente a eficiéncia
organizacional e os resultados esperados.
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A adog¢ao de um framework permite que a organizagdo invista no

desenvolvimento profissional dos seus empregados/servidores de modo mais assertivo
e alinhado com as estratégias empresariais estabelecendo padrdes de desempenho e

prioridades e esclarecendo expectativas.

Trilha de Aprendizagem

As trilhas de aprendizagem surgiram como uma alternativa as tradicionais grades
de treinamento com uma estratégia de aprendizagem que considere o individuo como
parte de um contexto mais amplo, que extrapole as delimitacdes do cargo (Freitas;
Brandao, 2005). Nesse contexto, as trilhas de aprendizagem sdao uma forma estruturada
de capacitacdo, onde os conteudos, recursos e experiéncias de aprendizado sdo
organizados em etapas, fases ou estagios em que cada participante concebe sua trilha
de aprendizagem a partir de necessidades levantadas, pontos de partida e de chegada,
integrando em seu planejamento de carreira as expectativas da organizagdo,
desempenho esperado, as competéncias que jd possui e aquelas que necessita

desenvolver. (Freitas; Brandao, 2005)

Quais sao os motivos para investir em uma Trilha de
Aprendizagem?

As trilhas de aprendizagem promovem uma progressao gradual e continua de
conhecimento, onde cada etapa é construida com base no conhecimento adquirido
anteriormente. Dessa forma, com um percurso estruturado e personalizado que conecta
o conhecimento tedrico a prdtica e multiplos recursos é possivel adaptar as

necessidades especificas, auxiliando na consolidagdo de competéncias.

98

L




Além disso, trilhas de conhecimento devem integrar diferentes formatos de

aprendizado — como aulas interativas, simulagdes, estudos de caso, e feedback
continuo — tornando a aprendizagem mais dindmica e motivadora com o objetivo de
despertar o interesse do profissional e incentivando a continuar evoluindo e aplicando

os conhecimentos no dia a dia.

Por fim, a flexibilidade das trilhas de aprendizagem permite que seja possivel
adaptar os conteudos considerando mudancgas do mercado e de estratégia corporativa
e, também, a evolugao normativa e legal, garantindo que os profissionais se mantenham

atualizados.

DIMENSOES

Definir as competéncias levantadas para gerentes e fiscais de contratos em
dimensGes é importante para organizar e entender de forma mais clara os
conhecimentos necessdrios. As dimensdes foram definidas considerando a capacitagao
indispensavel para um setor publico condizente com os desafios existentes na

atualidade e para um servico publico profissional, estratégico e inovador
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As dimensdes propostas estdo a seguir. No entanto podem ser adaptadas a

critério das organizagdes considerando outras dimensdes ndao abarcadas de forma geral.

FIGURA 2 - Dimensoes de conhecimento

Essenciais: Conhecimentos basicos e indispensaveis com o objetivo de
demonstrar conhecimento da atividade, credibilidade e conduta ética essenciais
para uma gestao e fiscalizagdo de contratos eficaz.

Desempenho: Conhecimentos fundamentais para planejamento e execugao
eficaz das tarefas relacionadas a gestdo e fiscalizagdo de eficiente.

Digitais e Inovagao— Conhecimento em tecnologia para o uso de ferramentas e
acompanhamento do avango tecnoldgico, propondo solugdes inovadoras para

uma gestao e fiscalizagdo de contratos cada vez mais digital e tecnoldgica e
alinhada com as novas demandas do ambiente digital.

Governanga: Conhecimento em governanga para mapeando e mitigagdo de
riscos e para uma atuagdo de forma ética e transparente, de acordo com as
normas realizando uma gestao e fiscalizagdo de contratos moderna e eficaz e
mais bem preparada para os desafios de um mundo em constante evolugdo.

Lideranca : Liderar uma atividade, compromisso, processo de gestdo ou
fiscalizagdo requer a capacidade de compreender e definir a diregdo e
priorizacdo, mantendo a atividade produtiva com todos os envolvidos,

gerenciando e dirigindo adequadamente pessoas e 0s processos.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025
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FRAMEWORK DE COMPETENCIAS PARA GERENTES
E FISCAIS DE CONTRATO

O framework apresentado a seguir leva em consideracdo hard e soft skills
importantes para a gestdo e fiscalizagdo de contratos em conformidade com as
transformacdes e frente aos desafios atuais da Administracdo publica. Conhecer e

compreender as aplicagbes trara beneficios para a pratica diaria.

A ordem dos skills apresentados nas dimensdes considera a importancia
atribuida a cada um deles conforme resultado apresentado na pesquisa realizada. Dessa
forma, em cada dimensao, os skills estdao elencados do mais importante para menos
importante de acordo o resultado levantado aos skills e atribuidos pelos gerentes e

fiscais de contrato que participaram da pesquisa.

101




Essenciais: Conhecimentos basicos e indispensaveis com o objetivo
de demonstrar conhecimento da atividade, credibilidade e conduta
ética essenciais para uma gestao e fiscalizacao de contratos eficaz.

Descri¢cao dos Skills Aplicagao pratica na Gestao e Fiscalizagao Contratual

Registrar tempestivamente reunides, relatérios de ocorréncia e demais registros pertinentes a gestdo e Principios Legais da
Embasamento em fiscalizagdo de contratos com base nos preceitos legais e normativos e padrées do 6rgio, entidade e/ou Administracdo: Publicidade e
Evidéncias / Transparéncia empresa publica de modo a viabilizar com transparéncia e demonstrar a legalidade dos atos realizados Legalidade; OCDE (2017);

e que podem ser divulgados, garantindo a eficacia e moralidade das atividades realizadas. Meireles; Burle Filho (2016);

Respeitar as regras legais e normativos internos, as normas morais e éticas e agindo sempre com Principios Legais da
Etica e Moralidade dignidade, o decoro, o zelo, a eficacia e a consciéncia dos principios morais e compromisso com os Administracdao: Moralidade;
objetivos da gestdo e fiscalizagao dos contratos. OCDE (2017);

Dominio sobre os procedimentos e padroes internos para gestao e fiscalizagdao contratual do érgao,

o . . ) DE (2017);
entidade e/ou empresa publica permitindo, avaliar e propor melhorias. RUDRIZ

Procedimentos e Padroes

Profissionalismo e Capacidade de cumprir as atividades relacionadas a gestdo e fiscalizagdo de contratos com seriedade,

. . o o . DE (2017);
Responsabilidade competéncia prevista e responsabilidade e transparéncia RUDRIZ

Conhecimento da legislagao aplicada as multiplas dimensoes da gestao e fiscalizagdo (compras publicas, Argenta e Guimaraes (2023);
trabalhista, tributaria, ect...) e aplicacdo pratica nas atividades diarias. Furtado (2023).

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025
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Essenciais: Conhecimentos basicos e indispensaveis com o objetivo
de demonstrar conhecimento da atividade, credibilidade e conduta
ética essenciais para uma gestao e fiscalizacao de contratos eficaz.

Descri¢do dos Skills Aplicagdo pratica na Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

Dar igual tratamento e manter a imparcialidade nas decisoes e defesa dos interesses publicos no
Impessoalidade e ambito da gestao e fiscaliza¢ao dos contratos e nao utilizar a atua¢do na gestao e fiscalizagdo do
Imparcialidade contrato para favorecimento de si ou de terceiros.

Realizar as atividades de gestao e fiscalizagao contratual com competéncia, de forma produtiva,
alcangando o melhor rendimento sem desperdicio de tempo e recursos, com empenho e diligéncia,
realizando as atividades de forma tempestiva e dentro dos prazos legais ou de normativos e padroes
Eficiéncia internos do 6rgio, entidade e/ou empresa publica.
Capacidade de conhecer os préprios pontos fortes e fracos e investir em desenvolvimento para
Autodesenvolvimento e  aquisicdo de forma autonoma de novas habilidades e conhecimentos relativos a gestao e fiscalizagao
Aprender a Aprender contratual.
Orientagao para o Cidadao,

Cliente e/ou Demandante Concentrar esfor¢os para atender as necessidades dos clientes, demandantes, usuarios dos contratos.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

Principios Legais da
Administracao: Impessoalidade;

Principios Legais da
Administracao: Eficiéncia; OCDE
(2017); Meireles; Burle Filho
(2016);

OCDE (2017);

OCDE (2017);
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Desempenho: Conhecimentos fundamentais para
planejamento e execucao eficaz das tarefas relacionadas a
gestao e fiscalizacao de eficiente.

Descri¢ao dos Skills Aplicagdo pratica na Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

Capacidade de abordar de forma sistémica os problemas identificados no ambito da gestao e

Resolugao de Problemas A . o . ~ - g
fiscalizacdo analisando e propondo solu¢Ges para melhor resolver a situacdo identificada.

OCDE (2017);
Capacidade de transmitir convicgao e seguranga no ambito da gestao e fiscalizagao contratual e

Confianga credibilidade para a equipe, demandantes, usudrios e demais envolvidos na gestao e fiscalizagao de OCDE (2017);
contratos ou no ciclo de contratagao.

Capacidade de transmitir informacgoes, ideias, e mensagens de forma clara e eficaz através dos diversos
Comunicagao e Negociacdao meios de comunicagdao, bem como ter escuta ativa, tendo habilidade de ouvir e compreender as OCDE (2017);
mensagens recebidas de outras pessoas e de buscar os acordos por meio do didlogo.

Capacidade de entender e identificar questdes de finangas, contabilidade, e tributarias aplicadas a
Finangas, Contabilidade e gestdo e fiscalizacdo dos contratos como por exemplo ndo exaustivo, questdes de orcamento,
Conhecimento Tributario tributacdo de bens e servicos, alocacdo de custos, entre outros entendendo a competéncia de cada um
e propor solugdes e acompanhar a resolugao de problemas.

OCDE (2017);

Participagao ativa (poder-dever) e de forma autéonoma nas atividades da gestdo e fiscalizagdao dos
contratos, para a defesa do previsto contratualmente e pelo adequado cumprimento do objeto, que = FURTADO (2015); OCDE (2017);
refletem o interesse publico e do cidadao, bem como propor melhorias e solugdes.

Engajamento, Iniciativa e
Proatividade

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025
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Desempenho: Conhecimentos fundamentais para
planejamento e execucao eficaz das tarefas relacionadas a
gestao e fiscalizacao de eficiente.

Descri¢do dos Skills Aplicagdo pratica na Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

Proficiéncia Técnica Conhecimento do processo de gestao e fiscalizagao de contrato e proficiéncia na aplicagao de métodos,

. . o . . . . OCDE (2017);
(Métodos e Técnicas) técnicas e regras que norteiam a atividade.
Escrita Técnica Capacidade de expressar de forma objetiva, precisa, clara e agil informacgao escrita. OCDE (2017);

Capacidade de atuar em equipe na gestdo e fiscalizacdo do contrato, facilitar e apoiar e atuar de forma
coletiva as mais diversas atividades relacionadas a demandantes, usuarios e demais envolvidos na

Competéncias gestdo e fiscalizagdo contratual bem como com os demais participantes do ciclo de contratagdo da OCDE (2017);
Interpessoais Administracdo Publica, aplicando o seu conhecimento, trabalho e contribuicao, em parceria para !
desenvolvimento, criagdo e/ou producio de produto, atividade, servigo ou solugdes aplicadas ao ciclo
de contratagao. (Trabalho em Equipe, Facilitacdo e Suporte, Coproducdo).
Adaptabilidade, Capacidade de se adaptar diante de mudancgas, obstaculos, situagées adversas, problemas ou pressao OCDE (2017);

Flexibilidade e Resiliéncia durante o desempenho das atividades de gestao e fiscalizagdo contratual.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025
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Digitais e Inovagao— Conhecimento em tecnologia para o uso de

ferramentas e acompanhamento do avanco tecnolégico, propondo solugcdes
inovadoras para uma gestao e fiscalizacdo de contratos cada vez mais digital
e tecnoldgica e alinhada com as novas demandas do ambiente digital.

Descri¢ao dos Skills Aplicagdo pratica na Gestao e Fiscalizagao Contratual

Reconhecer os riscos (por exemplo, ndo exaustivo a hacking e cibersegurancga, procedéncia de
informagoes, dados e documentos) e potenciais (por exemplo, ndo exaustivo, desenvolvimento de novas
ferramentas) do uso de ferramentas de tecnologia e dos avangos tecnolédgicos aplicadas a gestdo e
fiscalizagdo dos contratos, sem que seja necessario ser um especialista nas ferramentas de TIC e/ou
digitais, mas, pelo menos, se sentindo confortavel em realizar a gestao e fiscalizagao dos contratos de
forma cada vez mais digital, integradas e online.

Competéncias digitais OCDE (2017);

Capacidade de pensar conscientemente e nao impulsivamente, se posicionando de maneira adequada em
resposta as multiplas situagées que ocorrem no ambito da gestao e fiscalizagdo contratual e no OCDE (2017);
relacionamento interpessoal.

Reflexividade e
Pensamento Critico

Analise Estatistica e Capacidade de coletar, explorar, tratar, resumir, descrever, analisar e apresentar dados estruturados ou
processamento de nao, e informacgodes para descobrir padroes e tendéncias, realizar testes estatisticos para a tomada de OCDE (2017);
Informagoes decisao referente a gestao e fiscalizagao de contratos.

Competéncias Comerciais e Capacidade de criar estratégias, identificar oportunidades, desenvolver solu¢ées inovadoras, assumir

de Negodcios riscos de maneira calculada no ambito da gestao e fiscaliza¢ao de contratos. EUREN 28

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025
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Descri¢cao dos Skills

Inovagao

Competéncias em
Diversidade e inclusao
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L
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Digitais e Inovagao— Conhecimento em tecnologia para o uso de
ferramentas e acompanhamento do avanco tecnoldgico, propondo solucdes

inovadoras para uma gestao e fiscalizacao de contratos cada vez mais digital
e tecnoldgica e alinhada com as novas demandas do ambiente digital.

Aplicacdo pratica na Gestao e Fiscalizagao Contratual

Capacidade de agir para construir, desenvolver novos processos, novas solugoes, novas iniciativas etc.
e/ou transformar ou renovar processos, solugdes, iniciativas, etc... relacionados as atividades de gestio e OCDE (2017);
fiscalizacdo de contratos.

Promove um local de trabalho inclusivo onde a diversidade e as diferengas individuais sao valorizadas e
aproveitadas para alcangar a visao e missao da organizagao.
Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

DOD (2020);

Referéncia
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Governanga: Conhecimento em governancga para mapeamento e mitigacao de
riscos e para uma atuacao de forma ética e transparente, de acordo com as
normas realizando uma gestao e fiscalizacao de contratos moderna e eficaz e
mais bem preparada para os desafios de um mundo em constante evolugao.

Descri¢ao dos Skills plicagdo pratica na Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

Compromisso e Capacidade de agir com vigor, motivagao e empenho nas atividades e obrigagées no ambito da gestao e

Comprometimento fiscalizacdo contratual. EUREN 28
:::Iil:ceoes Gerenciamento Identificar, analisar, avaliar e gerenciar os riscos associados a gestao e fiscalizagao contratual. Brasil (2017); OCDE (2017);

Capacidade de integrar e de colocar as atividades e tarefas de fiscalizagao e gestao contratual em ordem

de prioridade apropriada e encadeada adequadamente. com vistas a atingir o objetivo do contratoe os  OCDE (2017);
resultados pretendidos.

Capacidade de respeitar os principios e regras que norteiam a probidade e integridade das atividades de

Lealdade fiscalizacdo e gestao contratual e comprometimento com os compromissos, a equipe e a atividade de OCDE (2017);
gestao e fiscalizagao.

Capacidade de tomar decisGes realistas, objetivas e diretas considerando as informagdes existentes e
garantindo o cumprimento diretrizes e normas internas e/ou externas e deveres legais, bem como,
analisar as possiveis consequéncias e riscos, de modo a escolher a melhor opgao no ambito da gestdo e
fiscalizacdo dos contratos.

Coordenagao e
Organizagao

Julgamento Pratico OCDE (2017);

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025
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Governanga: Conhecimento em governanga para mapeamento e mitigacao de
riscos e para uma atuagao de forma ética e transparente, de acordo com as 19

normas realizando uma gestao e fiscalizacao de contratos moderna e eficaz e
mais bem preparada para os desafios de um mundo em constante evolucgao.

Descri¢ao dos Skills Aplicagdo pratica na Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

Estabelece metas compreendendo o objetivo e os mecanismos para o atingimento das metas relacionadas
Governanga a gestdo e fiscalizagdo contratual. Coordena, implementa e avalia reag6es e comentarios dos envolvidos OCDE (2017);
na gestdo contratual sobre as metas estabelecidas.

Capacidade de entender o contexto politico interno e externo do 6rgao, entidade e/ou empresa
publica para compreender de que forma as decisées sdo tomadas, tendo consciéncia social e a OCDE (2017); MELO;
habilidade de se comunicar bem e multiplicar de forma adequada, quando pertinente, as decisoes DUTRA (2022);
tomadas para os envolvidos na gestao e fiscalizagao contratual.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

Competéncias Politicas
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Lideranga : Liderar uma atividade, compromisso, processo de gestao ou de
fiscalizacao requer a capacidade de compreender e definir a direcao e
priorizacao, mantendo a atividade produtiva com todos os envolvidos,

gerenciando e dirigindo adequadamente pessoas e 0s processos.

Descri¢ao dos Skills Aplicagdo pratica na Gestdo e Fiscalizagdo Contratual

Gestao

Planejamento Estratégico

Visdao e Competéncia
Estratégica

Lideranga

Capacidade de Planejar, organizar e acompanhar as etapas do processo de gestao e fiscalizagao contratual
de forma eficiente e eficaz.

Capacidade de planejar as agoes da gestao e fiscalizagdao contratual de modo a atender os objetivos do
contrato e de correlacionar as atividades de gestao e fiscalizagao contratual organizacionais de curto, OCDE (2017);
médio e longo prazo do 6rgdo, entidade e/ou empresa publica.

Capacidade de ter uma visao mais macro, global, sistémica, detalhada e critica do processo de compras
publicas com objetivo de realizar um progndstico baseado em fatos ou dados reais e atuais, que pode
indicar o provavel estagio futuro de um processo que gere reflexos ou impactos na gestao e fiscalizacao
contratual de forma a antecipar os efeitos das agées tomadas, em uma perspectiva de médio-longo prazo
e orientada para executar objetivos e gerar valor.

OCDE (2017);

ZAJDSZNAJDER (1995);
OCDE (2017);

Capacidade de motivar, influenciar, inspirar os participantes da gestao e fiscalizagcdao do contrato, bem
como com os demais participantes do ciclo de contratagao da Administragao Publica e demandantes com
o objetivo de atingir objetivos contratuais e cumprir diretrizes e normas internas e/ou externas e deveres
legais.

OCDE (2017);

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

110



TRILHA DE APRENDIZAGEM PARA GERENTES E
FISCAIS DE CONTRATO

Responsabilidade pelo programa

A formacdo continuada de gerentes e fiscais de contrato é fundamental para
garantir o adequado cumprimento dos objetivos e objetos contratuais, bem como um
melhor desempenho com o objetivo de alcancar resultados na prestacdao do servico

publico e é dever de toda organizacgao.
Justificativa

A formagdo continuada de gerentes e fiscais de contrato é fundamental para
garantir o adequado cumprimento dos objetivos e objetos contratuais, bem como um
melhor desempenho com o objetivo de alcancar resultados na prestacdao do servico

publico.
Objetivo

Preparar gerentes e fiscais de contrato para as para enfrentar desafios e

transformacdes atuais da Administracdo publica.
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Metodologia

A trilha de aprendizagem tem 3(trés) a¢des principais, sendo elas:

1) Mapeamento de proficiéncia;
2) Oferta de cursos de curta duracao;

3) Dialogos entre Gerentes e Fiscais de contrato trocas de experiéncia;

A abordagem de atividades diversificadas tem por objetivo explorar multiplas
oportunidades de agdes e interagdao, podendo ser presencial ou a distancia, com o

objetivo de trabalhar os multiplos skills e dimensdes.
Publico- Alvo

Profissionais do quadro permanente designados para atuar como gerentes e/ou

fiscais de contrato.

Periodicidade da Oferta

A trilha de aprendizagem deve estar disponivel de forma continua permitindo
formacao continuada bem como a capacitacdo constante de novos ingressantes na

atividade.
Recursos Didaticos

Recursos digitais, tais como, plataformas virtuais de aprendizagem,
apresentagdes em Power point, quizzes online; Textos, Livros e apostilas fisicas ou
digitais; Fichas de atividades e atividades praticas, como por exemplo exercicios

criativos, atividades de interagao e atividades praticas.
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Verificacao de Aprendizagem

Autoavaliacdo; Participacdo nas atividades; Avaliacdo de impacto e

aplicabilidade do conteudo do curso;
Carga horaria

O programa deverad ter carga hordria minima de 120 horas podendo chegar até
200h que poderdo ser organizadas de forma flexivel, tendo em vista que podem ser
realizadas atividades online e/ou presenciais, e as datas de realizagdo podem considerar

os periodos que melhor atendam as necessidades dos participantes
Programa

O programa tem como objetivo combinar diversidade de conteudo e atividades
com aplicagao pratica de forma que essa integracao de conhecimento possa capacitar
os participantes para enfrentar desafios complexos e dinamicos, incentivando a
criatividade, agilidade e inovagdao, elementos essenciais para o sucesso tanto no

ambiente profissional quanto pessoal.

Mapa de Proficiéncia

Considerando que as trilhas de aprendizagem sao estruturadas de forma com
que cada participante concebe sua trilha de aprendizagem a partir de necessidades
levantadas com pontos de partida e de chegada individualizados, integrando em seu
planejamento de carreira, as expectativas da organizacdo, desempenho esperado, as
competéncias que ja possui e aquelas que necessita desenvolver. (Freitas; Brandao,
2005), é importante realizar um mapa de proficiéncia para identificar o nivel de

conhecimento de cada participante nos contelddos propostos.
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O modelo abaixo pressupde 5 niveis de conhecimento que vai do “sem

conhecimento” até o “Proficiente” que deve ser aplicado para cada conhecimento no

mapa de proficiéncia de forma que seja possivel identificar as competéncias que ja

possui e aquelas que necessita desenvolver.

*N3o possui
conhecimento
sobre o assunto. E
ndo compreende
conceitos simples
para executar
tarefas basicas.

FIGURA 3 - Nivel de conhecimento

. Conhecimento Conhecimento Conhecimento . .
Sem conhecimento ,. e . Proficiente
basico Intermediario Avangado

¢ Nesse nivel o
profissional possui
entendimento
fundamental sobre
0 assunto, mas
ainda ndo possui
aprofundamento
ou habilidades
avancadas. E capaz
de compreender
conceitos simples e
executar tarefas
bésicas.

* Nesse nivel o
profissional possui
um entendimento
mais sélido sobre o
assunto. E capaz de
compreender
conceitos mais
complexos,
resolver problemas
de nivel
intermedidrio e
executar
algumas tarefas
com certa
autonomia.

¢ Nesse nivel o
profissional possui
um conhecimento
aprofundado e
amplo sobre o
assunto. E capaz de
compreender
conceitos
complexos e
resolver problemas
mais dificeis e
executar tarefas
mais
especializadas.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

¢ Nesse nivel o
profissional possui
um conhecimento
completo sobre a
temética. E capaz
de compreender
conceitos
altamente
completos,
resolver problemas
desafiadores,
executar tarefas
com profundo
conhecimento. O
profissional pode
ser considerado
uma autoridade no
assunto pois possui
um nivel elevado
de especializagdo,
conhecimento
profundo e
experiéncia
consolidada.

Com entendimento dos niveis de conhecimento da figura 3, os respondentes

deverao fazer uma autoavaliagao selecionando o nivel de conhecimento para exercer

cada uma das atividades descritas. As atividades consideram a aplicacdo pratica dos

skills que constam no framework de competéncias e estao divididas considerando

blocos, que correspondem as dimensdes de conhecimento do framework.
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FIGURA 4 - Modelo de Autoavaliacdao de Conhecimento da Dimensao Essenciais

2. Autoavaliacdo de Conhecimento: *
Bloco 1 - Essenciais

Sem conhecimento

Registrar atos de forma
adequada e transparente O

Conhecer e respeitar leis,

regras, e normas com

consciéncia dos principios O
morais

Conhecer normas e padrées
internos

Cumprir as atividades com
seriedade e responsabilidade

Conhecer a legislagdo
aplicando & pratica diaria

Manter a imparcialidade e

isonomia e nem O
favorecimento pessoal ou a

terceiros

Executar as atividades com

competéncia e de forma O

produtiva

Conhecer os pontos fortes e
fracos na execugdo das O
atividades

Conhece os esforgos

fundamentais para atender as O
necessidades do

cidaddo/demanter

Basico Intermedidrio

O C)

®) Q

O O

Fonte: Elaboragao Prépria

Avangado

O

®

Proficiente

®)

O

A depender do nivel de conhecimento em cada atividade, pode ser atribuida

maior ou menor carga hordria na trilha de aprendizagem, considerando o que ja se

domina ou ndo, podendo variar a carga horaria total da trilha de 120h a 200h. Além

disso, pode ser adaptada em decorréncia de necessidade do profissional ou da

organizagao.
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Conteudo Programatico

Os conteldos indicados para esta capacitacao tém como base os hard e soft skills

levantados através da pesquisa realizada e o framework de competéncias e as

dimensdes apresentadas anteriormente nesse documento.

Dimensao: Competéncias Essenciais

Conhecimento Legal

a pratica diaria

Impessoalidade e
Imparcialidade

Manter a imparcialidade e
isonomia e nem favorecimento
pessoal ou a terceiros

Eficiéncia

Executar as atividades com
competéncia e de forma
produtiva

Autodesenvolvimento e
Aprender a Aprender

Conhecer os pontos fortes e
fracos na execucgdo das
atividades

Orientagao parao
Cidadéao, Cliente e/ou
Demandante

Conhece os esforcos
fundamentais para atender as
necessidades do
cidaddo/demandante

Oficinas e
Seminarios;

Workshops;

Grupos de
Estudo;

Conteudo Tematico Objetivos de Aprendizagem Estrat.e.g |as~de Carlg?
Qualificagdo horaria
Embasamento em Registrar atos de forma
Evidéncias / Transparéncia adequada e transparente
Etica e Moralidade Conhecer e respeitar leis, regras,
e normas com consciéncia dos
principios morais
Procedimentos e Padrdes Conhecer normas e padroes
internos
Cursos
Profissionalismo e Cumprir as atividades com presenciais;
Responsabilidade seriedade e responsabilidade
Cursos online; | pe 20h
Conhecer a legislagdo aplicando a 45h5

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

5> A carga horéria dessa dimens3do deverd ser adaptada de acordo com conhecimento informado no

mapa de proficiéncia
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Dimensdo: Desempenho

Tributario

Engajamento,
Iniciativa e
Proatividade

Atuar de forma auténoma e ativa

Proficiéncia Técnica
(Métodos e Técnicas)

Conhecer processos, técnicas e
métodos

Escrita Técnica

Expressar tecnicamente de
forma objetiva e precisa

Adaptabilidade,
Flexibilidade e
Resiliéncia

Se adaptar diante de mudangas,
obstaculos ou situagdes
adversas.

Workshops;

Grupos de
Estudo;

, L. . . Estratégias de Carga
Conteudo Tematico Objetivos de Aprendizagem . g ~ g .
Qualificagdo horaria
Resolugao de Abordar de forma sistémica os
Problemas problemas identificados
Competéncias Facilitar e apoiar de forma
Interpessoais coletiva as atividades
Confianca Transmitir conhecimento e
credibilidade
c - - R Ses ide Cursos
omur\|ca~gao e Transmitir informagdes, ideias, presenciais;
Negociagao mensagens de forma clara e
- eflcaz' - — - Cursos online;
Financgas, Identificar questdes de financas,
Contabl'lldade e contabilidade e tributarias Oficinas e De 20h a
Conhecimento Seminarios; 45h®

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

6 A carga horéria dessa dimens3do deverd ser adaptada de acordo com conhecimento informado no

mapa de proficiéncia




Dimensao: Digitais e Inovagao

Diversidade e
inclusao

diverso e inclusivo

Inovacéo

Construir, desenvolver ou
transformar processos, solugdes
e iniciativas

Reflexividade e
Pensamento Critico

Pensar conscientemente e
posicionando de maneira
adequada em diferentes
situacgdes

Workshops;

Grupos de
Estudo;

, - .. . Estratégias de Carga
Conteudo Tematico Objetivos de Aprendizagem . g ~ g .
Qualificagao hordria
Analise Estatistica e Coletar, explorar, tratar, resumir,
processamento de descrever, analisar e apresentar
Informacgdes dados
Competéncias Criar estratégias, identificar Cursos
Comerciais e de oportunidades, desenvolver .
L N presenciais;
Negdcios solugGes inovadoras
mpeténci i iai .
C'o. pe éncias Reconhecer riscos e.z potenciais Cursos online;
digitais no uso de tecnologias
Competéncias em Promover um local de trabalho Oflc.m,a§ € De 370h a
Seminarios; 60h

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

7 A carga horéria dessa dimens3do deverd ser adaptada de acordo com conhecimento informado no

mapa de proficiéncia
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Dimensao: Governanga

Conteudo Tematico Objetivos de Aprendizagem Estrat.e.g |as~de Car’g ?
Qualificagao hordria
Analise e Identificar, analisar, avaliar e
Gerenciamento de gerenciar os riscos
Riscos
Competéncias Entender o contexto politico
Politicas interno e externo
Compromisso e Agir com vigor, motivacdo e
Comprometimento empenho Cursos
presenciais;
Coordenacaoe Capacidade de integrar e de
Organizacéo colocar as atividades em ordem Cursos online;
de prioridade apropriada e
encadeada adequadamente Oficinas e De 20h a
Semindrios; 35h®
Governanga Estabelecer metas
compreendendo o objetivo e os Workshops;
mecanismos para o atingimento
Grupos de
Julgamento Prético Tomar decisdes realistas, Estudo;
objetivas e diretas
Lealdade Conhecer e respeitar os
principios e regras que norteiam
a probidade e integridade

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

8 A carga horéria dessa dimenso deverd ser adaptada de acordo com conhecimento informado no
mapa de proficiéncia
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Dimens3o: Lideranga®

Conteudo Tematico Objetivos de Aprendizagem Estrat.e.g |as~de Car’g ?
Qualificagao hordria
Gestéao Planejar, organizar e
acompanhar as etapas do Cursos
processo presenciais;
Lideranga Motivar, influenciar, inspirar os
envolvidos no processo Cursos online;
Planejamento Planejar as a¢des e de Oficinas e De 15h a
Estratégico correlacionar as atividades de Seminarios; 20h1°
curto, médio e longo prazo da
atividade Workshops;
Visdo e Competéncia | Ter uma visao mais macro,
Estratégica global, sistémica, detalhada e Grupos de
critica do processo Estudo;

Fonte: Elaborado pela Autora, 2025

Dialogos entre Gerentes e Fiscais de contrato

Os diadlogos entre gerentes e fiscais de contrato sdao encontros regulares para
trocas de experiéncias de forma a disseminar praticas inspiradoras e transformadoras
entre gerentes e fiscais de contratos, internos ou de outras organiza¢des, com tematicas
definidas de acordo com assuntos de interesse dos participantes. A troca de
experiéncias é importante pois permite compartilhar conhecimento e é possivel
aprender uns com o0s outros, apresentar boas praticas e para dar voz ativa aos

profissionais, possibilitando que eles possam trazer resultados, duvidas e

guestionamentos.

9 0 desenvolvimento dessa dimens3o pode ser optativo a depender dos objetivos dos profissionais e da
organizagao.
10 A carga horéria dessa dimens3o devera ser adaptada de acordo com conhecimento informado no
mapa de proficiéncia
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Resultados Esperados

Os resultados esperados com a trilha de aprendizagem sao de desenvolvimento
de hard e soft skills para gerentes e fiscais de contrato de forma seja possivel enfrentar
os desafios da atividade, bem como promover a troca de experiéncias e a reflexdo critica
para aprimorar o desempenho operacional e fortalecer uma cultura continua de
aprendizado, com desenvolvimento integrado de competéncias, o que se traduz em

resultados tangiveis para os profissionais e para as organizacdes em que atuam.
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APENDICE A: Modelo de Mapa de Proficiéncia

Mapa de Proficiéncia

Sejam Bem Vindos ao Mapa de Proficiéncia!
A partir dos resultados obtidos nesse formulario, identificaremos os skills e competéncias a serem desenvolvidas para que gerentes e fiscais de contrato possam serem apoiados a0
longo de toda jornada de atuacdo na atividade.

Orientacs
Cada respondente deve considerar o seu nivel de conhecimento, conforme descrito abaixo:

« Sem conhecimento: N3o possui conhecimento sobre o assunto. E ndo compreende conceitos simples para executar tarefas basicas.
« Conhecimento basico: Nesse nivel o profissional possui entendimento fundamental sobre o assunto, mas ainda ndo possui aprofundamento ou habilidades avancadas. écapaz
de compreender conceitos simples e executar tarefas basicas.

« Conhecimento iario: Nesse nivel o p jonal possui um entendimento mais solido sobre o assunto. 3 capaz de compreender conceitos mais complexos, resoiver
p de nivel i idrio e executar algumas tarefas com certa autonomia.
« Conhecimento Avancado: Nesse nivel o profissional possui um conhecimento aprofundado e amplo sobre o assunto. E capaz de compreender conceitos ¢ e resolver

problemas mais dificeis e executar tarefas mais especializadas.

« Proficiente: Nesse nivel o profissional possui conhecimento completo sobre a temaética. E capaz de compreender conceitos altamente completos, resolver problemas
desafiadores, executar tarefas com profundo conhecimento. O profissional pode ser considerado uma autoridade no assunto pois possui um nivel elevado de especializagdo,
conhecimento profundo e experiéncia consolidada.

* Obrigatéria

MAPA DE PROFICIENCIA

Cada respondente deve realizar uma autoavaliagdo sobre o seu nivel de conhecimento para exercer as atividades descritas

2. Autoavaliagdo de Conhecimento: *
Bloco 1 - Essendiais

Sem conhecimento Basico Intermediério Avancado Proficiente
Registrar atos de forma
adequada e transparente O O O O O
Conhecer e respeitar leis,
regras, € normas com - ~ s N
consciéncia dos principios \.) o O ) (/

morais

S O O O O O

Cumprir as atividades com -

seriedade e responsabilidade () C) () () O
Conhecer a legislaca

aplicando 3 pra'ti:z%?éda O O O O O
Manter a imparcialidade e

isonomia e nem - ~ ~ ~ N
favorecimento pessoal ou a \) (& (/ () (1
terceiros

Executar as atividades com

competéncia e de forma O O O O O

produtiva

Conhecer os pontos fortes e i .
fracos na execugdo das O D) O
atividades O C O

Conhece os esforcos

fundamentais para atender as
necssidadé do O O O O O
cidaddo/demandante
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3. Autoavaliagdo de Conhecimento: *

Bloco 2 - Desempenho

Abordar de forma sistémica
os problemas identificados

Facilitar e apoiar de forma
coletiva as atividades

Transmitir conhecimento e
credibilidade

Transmitir informagdes, ideias,
mensagens de forma clara e
eficaz

Identificar questdes de
finangas, contabilidade e
tributarias

Atuar de forma auténoma e
ativa

Conhecer processos, técnicas
& métodos

Expressar tecnicamente de
forma objetiva e precisa

Se adaptar diante de
mudangas, obstaculos ou

situacdes adversas.

Bloco 3 - Digitais e Inovacao

Coletar, explorar, tratar,
resumir, descrever, analisar e
apresentar dados

Criar estratégias, identificar
oportunidades, desenvolver
solucdes inovadoras

Reconhecer riscos e
potenciais no uso de
tecnologias

Promover um local de
trabalho diverso e inclusivo

Construir, desenvoiver ou
transformar processos,
solucdes e iniciativas

Pensar conscientemente e
posicionando de maneira
adequada em diferentes
situacoes

Sem conhecimento

O

O

O

O

O

O

4. Autoavaliagdo de Conhecimento: *

Sem conhecimento

O

O

Basico

O

Basico

O

Intermediario
O

O

O

Intermediario

O

O

Avancado

Ll

O

O

@)
O

O

O

Avancado

Proficiente

Proficiente

O
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5. Autoavaliagdo de Conhecimento: *
Bloco 4 - Governanca

Sem conhecimento Basico Intermediério Avancado Proficiente
Identificar, analisar, avaliar e
gerenciar 0s riscos O O O O O
Entender o contexto politico ~
intemo e exteno o O O O O
Agir com vigor, motivagdo e
Capacidade de integrar e de
colocar as atividades em ~ . -
ordem de prioridade ( ) (
3propriada e encadeada O 4 et O et
adequadamente
Estabelecer metas
compreendendo o objetivo e
0S mecanismos para o O O O O O
atingimento

Tomar decisdes realistas,
objetivas e diretas

O
O
o
O
O

Conhecer e respeitar os

principios e regras que

norteliam a probidade e O O O O O
integridade

6. Autoavaliagido de Conhecimento: *
Bloco 5 - Lideranca

Sem conhecimento Basico Intermediério Avangado Proficiente

Planejar, organizar e

acompanhar as etapas do O O O O O

processo

Motivar, influenciar, inspirar

0s envolvidos no processo O () O O Q
Planejar as agdes e de

correlacionar as atividades de

curto, médio e longo prazo da O O O O O
atividade

Ter uma vis3o mais macro,

global, sistémica, detalhada e O O
critica do processo O i O 7 O

7. Consideragdes sobre os blocos e/ou conhecimentos:

Insira sua resposta
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APENDICE A - Instrumento preliminar de coleta (Questiondrio Semi-

Estruturado)

Sec¢ado 1 - Termo De Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé estd sendo convidado (a) para participar, como voluntario, na pesquisa
DESENVOLVIMENTO DE SOFT E HARD SKILLS PARA PROFISSIONAIS QUE ATUAM NA
AREA DE GESTAO E FISCALIZACAO DE CONTRATOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA:
UM FRAMEWORK DE COMPETENCIAS

Meu nome é Fernanda Machado da Silva e sou a pesquisadora responsavel e discente do
Programa de Gestdo e Estratégia. Trata-se de uma pesquisa de mestrado em Gestédo e
Estratégia, no curso de Pds-graduagcdo em Gestao e Estratégia na Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro na linha de pesquisa de Gestdo de negécios, economia e mercados sob
orientagao do Prof. Dr. Caio Chain. Essa pesquisa tem por objetivo o levantamento de soft e
hard skills relevantes para profissionais que atuam com gestéo e fiscalizagdo de contratos, a
partir dos profissionais que atuam nessa atividade.

Essa pesquisa estara disponivel no periodo de 01 de julho de 2024 a 15 de julho de 2024.
Apos ler com atengao este documento e ser esclarecido(a) em todas as suas duvidas sobre
as informagdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, selecione o ciente ao final
dessa secgéo.

e Como se trata de uma pesquisa sem identificagdo pessoal, a andénima, ndo sera
possivel receber copia do documento com as suas respostas. Além disso, resultados
serdo apresentados de forma agregada, ndo permitindo a identificagdo dos
participantes da pesquisa.

e Algumas perguntas objetivas do formulario podem causar possiveis desconfortos e
riscos, porém, ressaltamos que se trata de pesquisa de opinido com breve
levantamento biopsicossocial e suas respostas sdo confidenciais e anénimas e seréo
utilizadas apenas para fins de andlise académica. Os dados coletados serao utilizados
apenas para esta pesquisa e ndo serdao armazenados para estudos futuros. Além
disso, ndo ha respostas certas ou erradas, apenas interesse em obter opinides
verdadeiras e experiéncias sobre o tema, o que permite liberdade de expressao do
participante.

o Nao havera nenhum tipo de pagamento ou gratificagdo financeira pela participagéo,
nem de ressarcimento de despesas pela participacdo (se for o caso), ou de
indenizagao.

A sua participacéo € extremamente importante para o avang¢o do conhecimento na area e é
garantida plena liberdade do participante da pesquisa para decidir sobre sua participagao,
podendo retirar seu consentimento (e sair da pesquisa), em qualquer fase da pesquisa, sem
prejuizo algum basta apenas néo finalizar e enviar o questionario.
Os res|u|tados da pesquisa serdo divulgados através do trabalho final (disserta¢ao).

Ciente

Secdo 2 - Identificacdo de Servidores ou Empregados Publicos

Vocé é Servidor ou Empregado Publico em Entidade e/ou Orgaos e/ou Empresas Publicas
dos quadros permanentes da Administragao Publica admitido através de Processo Seletivo
Publico (Concurso)?

Sim

Né&o

Vocé é Servidor ou Empregado Publico de qual esfera da Administragdo Publica?

Federal

Estadual

Municipal
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Secao 3 - Identificagdo de Gerentes e Fiscais de Contrato

Vocé exerce Fiscalizacdo ou Gestdo de Contratos na Administragdo Publica?

Sim

Nao

Qual atividade vocé exerce de Gestao e Fiscalizacdo da Execucao dos Contratos? Conforme
CAPITULO V - DA GESTAO DO CONTRATO da IN N° 5, DE 26 DE MAIO DE 2017
(Disponivel para marcar mais de uma opgao caso vocé exerga atividades distintas em
diferentes contratos)

Gestao da Execucgao do Contrato

Fiscalizacdo Técnica

Fiscalizacdo Administrativa

Fiscalizagado Setorial

Ha quanto tempo atua nas Atividades de Gestao e Fiscalizagdo da Execugao dos Contratos?

Menor ou Igual a 5 anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

Mais de 20 anos

Secdo 4 — Caracterizagdo de Gerentes e Fiscais de Contrato

Caracterize a Administragao

Direta

Indireta

Poder Estatal

Executivo

Judiciario

Legislativo

Natureza Juridica:

Orgao Publico

Autarquia

Empresa Publica

Sociedade de Economia Mista

Fundagao

Fundo Publico

Exerce Funcgdo Gratificada, Confianca ou equivalente?

Sim

Nao

Marque a Opcéo mais préxima da Funcgao Gratificada, Confianga ou equivalente que exerce:

Néo tenho Fun¢ao Gratificada, de Confianga ou Equivalente.

Presidente ou Autoridade maxima da empresa publica federal, estadual ou
municipal, sociedade de economia mista federal, estadual ou municipal,

ou autoridade maxima subordinada ao Secretario Estadual, Municipal ou Distrital do
orgao ou entidade cessionario e afins

Diretores e afins

Gerentes executivos e afins

Gerentes Nacionais, Gerentes Gerais e afins

Gerentes Setoriais, Gerentes de areas, Assessores e afins

Supervisor, Coordenador e afins

Outros

Héa quanto tempo trabalha com funcéo gratificada no érgao, entidade ou empresa da
Administragado Publica?

Menor ou Igual a 5 anos e 11 meses

6 a 10 anos
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11 a 15 anos

16 a 20 anos

Mais de 20 anos

Secao 5 — Perfil Socioecondmico

Indique, por favor, a sua faixa etéria:

Menor ou igual a 30 anos

31 a 40 anos

41 a 50 anos

51 a 60 anos

Acima de 60 anos

Por favor, indique seu género:

Masculino

Feminino

Prefiro ndo indicar

Outros

Indique, por favor, o seu salario-base:

Até R$5.000

Entre R$5.000 e R$10.000

Entre R$10.000 e R$15.000

Entre R$15.000 e R$20.000

Acima de R$20.000

Indique, por favor, o seu salario-base:

Até R$5.000

Entre R$5.000 e R$10.000

Entre R$10.000 e R$15.000

Entre R$15.000 e R$20.000

Acima de R$20.000

Sec¢do "6 — Formacao Escolar e Académica:

Indique sua Formagéo escolar/Académica

- Fundamental

Nivel médio/Técnico

Superior

Especializacao (lato sensu)

Mestrado

Doutorado

Secao 7 - Percepgao sobre o Grau de Importincia de Hard e Soft Skills

Percepcgao sobre o Grau de Importancia de Hard e Soft Skills para os profissionais que atuam
em gestao e fiscalizagdo de contratos na Administragdo Publica.

Selecione abaixo a opgao que melhor representa o grau de importancia dos Hard Skills abaixo
para os profissionais que atuam em gestao e fiscalizacdo de contratos na Administragdo
Publica.

Considere a escala abaixo:

1-Nao é importante

2-As vezes é importante

3-Moderado

4-Importante

5-Muito Importante

Formacao Escolar/ Académica
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Conhecimento Legal

Embasamento em Evidéncias /
Transparéncia

Eficiéncia

Competéncias Digitais

Andlise e Gerenciamento de Riscos

Governanga

Gestéo

Proficiéncia Técnica (Métodos e Técnicas)

Planejamento Estratégico

Procedimentos e Padroes

Escrita Técnica

Analise Estatistica e Processamento de
Informacgoes

Finangas, Contabilidade e Conhecimento
Tributario

Competéncias Politicas

Competéncias Comerciais e de Negdcios

Selecione abaixo a opgédo que melhor representa o grau de importancia dos Soft Skills abaixo
para os profissionais que atuam em gestao e fiscalizacdo de contratos na Administragéo
Publica.

Considere a escala abaixo:

1-Nao é importante

2-As vezes é importante

3-Moderado

4-Importante

5-Muito Importante

Impessoalidade e Imparcialidade.

Etica e Moralidade

Competéncias Interpessoais

Engajamento / Iniciativa / Proatividade

Profissionalismo / Responsabilidade

Lideranca

Visdo e Competéncia Estratégica

Reflexividade e Pensamento Critico

Comunicacédo e Negociacdo

Resolucdo de Problemas

Autodesenvolvimento e Aprender a Aprender

Julgamento Pratico

Coordenacao e Organizagao

Orientacao para o Cidadao/ Cliente /
Demandante

Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliéncia

Lealdade

Inovagao

Compromisso e Comprometimento

Confiancga

Diversidade e Incluséo

Secao 8 — Autoavaliagao

Considerando a listagem de hard skills na pergunta 17, e os soft skills das perguntas 18,
considero que meus skills sdo adequados para realizagdo das atividades de gestéo e
fiscalizagdo de contratos na Administragdo Publica:
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Considere a escala abaixo:

1-Discordo Totalmente
2-Discordo Parcialmente

3-Nem Discordo e Nem Concordo
4-Concordo Parcialmente
5-Concordo Totalmente

Hard Skills

Soft Skills

Quais Skills vocé gostaria ou compreende que precisa desenvolver:

Formagéo Escolar/ Académica

Conhecimento Legal

Embasamento em Evidéncias / Transparéncia

Eficiéncia

Competéncias Digitais

Analise e Gerenciamento de Riscos

Governancga

Gestao

Proficiéncia Técnica (Métodos e Técnicas)

Planejamento Estratégico

Procedimentos e Padroes

Escrita Técnica

Andlise Estatistica e Processamento de Informacdes

Financas, Contabilidade e Conhecimento Tributario

Competéncias Politicas

Competéncias Comerciais e de Negdcios

Impessoalidade e Imparcialidade.

Etica e Moralidade

Competéncias Interpessoais

Engajamento / Iniciativa / Proatividade

Profissionalismo / Responsabilidade

Lideranga

Visdo e Competéncia Estratégica

Reflexividade e Pensamento Critico

Comunicagdo e Negociagao

Resolugao de Problemas

Autodesenvolvimento e Aprender a Aprender

Julgamento Pratico

Coordenacéo e Organizacao

Orientacdo para o Cidadao/ Cliente / Demandante

Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliéncia

Lealdade

Inovagao

Compromisso e Comprometimento

Confianga

Diversidade e Inclusao

Como vocé avalia que o desenvolvimento de hard e soft skills na area de gestao e

fiscalizagdo de contratos podem contribuir para a eficiéncia administrativa?

Sec¢ado 9 — Avaliagao do 6rgao / entidade / empresa publica
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Considerando a listagem de hard skills na pergunta 17, e os soft skills das perguntas 18, o
orgao/entidade/ empresa publica incentiva o desenvolvimento desses skills para a realizagéo
das atividades de gestao e fiscalizagao de contratos na Administragdo Publica:

Considere a escala abaixo:

1-Discordo Totalmente
2-Discordo Parcialmente

3-Nem Discordo e Nem Concordo
4-Concordo Parcialmente
5-Concordo Totalmente

*Incentivar: estimula, promove, encoraja sem dispéndio financeiro; sem pag

ar ou bancar;

1

2

3

4

5

Hard Skills

Soft Skills

Considerando a listagem de hard skills na pergunta 17, e os soft skills das perguntas 18, o
6rgao/entidade/ empresa publica custeia o desenvolvimento desses skills para a realizagao
das atividades de gestao e fiscalizagao de contratos na Administragdo Publica:

Considere a escala abaixo:

1-Discordo Totalmente
2-Discordo Parcialmente

3-Nem Discordo e Nem Concordo
4-Concordo Parcialmente
5-Concordo Totalmente

*Custear: Garante o custeio financeiro; financia as despesas e/ou gastos; paga, banca;

1

2

3

4

5

Hard Skills

Soft Skills
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APENDICE B - Quadro com as respostas da pergunta aberta dos
questionarios considerando as categorias da analise de conteudo HARD,
SOFT, AMBOS.

Posicionamento | Abrangéncia| Ordem Conteudo

O treinamento continuo e o conhecimento
aprofundado em areas especificas, como por
exemplo o Direito, face todo arcabougo legal
que permeia a atividade de gestédo e
fiscalizagdo contratual, emergem como fatores
*posic_1 hard cruciais para a execugao das atividades.

*kkk *n_027

De suma importancia, pois uma comunicagao
eficaz faz a diferenga na relagéo contratante x
contratada, além de desenvolver o trabalho
em equipe e a tratativa de resolugao de
problemas. Além disso, as soft skills também
facilitam a construcao de relacionamentos
soft sélidos entre colegas, clientes e superiores.

wexk 0 003 Soft Skills ndo sdo necessarias somente

- nessa area de atuagido, mas em todas.
Ao desenvolver melhor suas soft skills, o fiscal
de contrato tera menos melhores condi¢des de
garantir que o contrato seja executado e
obtenha a solugao dos problemas que
*****n_049 | motivaram originalmente a realizagéo da
contratagdo. Sem esse alinhamento o contrato
perde a sua finalidade e os problemas nao séo
resolvidos, além de possibilitar o desperdicio
de recursos publicos escassos.
Na nossa organizagao estamos
constantemente estudando ,evoluindo e
desenvolvendo nossos conhecimentos,
habilidades e atitudes. Os soft skills sdo
desenvolvidos em trilhas de desenvolvimento
e devem ser utilizados por todos os
empregados envolvidos em atividades de
gerenciamento e/ou fiscalizagdo de contratos,
garantindo eficiéncia, resultado e
conformidade.

*kkk *n_002

*kkk *n_089
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Posicionamento

Abrangéncia

Ordem

Conteudo

ambas

*kkk *n_001

E muito importante o desenvolvimento
constante de hard e soft skills na
administragao publica e o desenvolvimento
equilibrado de ambas as habilidades é
fundamental para a eficiéncia administrativa.

*kkk *n_01 3

Certamente o desenvolvimento de "skills" &
fundamental para exercer qualquer fungéo.
Mas, especificamente a gestaof/fiscalizagéo de
contratos acredito que o principal problema é
que essa atividade nunca é a prioridade da
Organizagéao (seja publica ou privada), ela é
sempre sera um meio para que uma
Organizagédo atinja seus objetivos. Portanto,
essa atividade dificilmente recebe a
atencgaol/investimento necessarios para que
seja bem desenvolvida. Entendo que a grande
questao da gestado contratual nas diversas
Organizagdes seja lidar com esse cenario.

*kkk *n_O 1 6

Contribuem para a realizagéo de tarefas em
menos tempo e com menor nimero de falhas
e na resolugéo de problemas com menor nivel
de stress e em menor tempo.

*kkk *n_01 7

Quando falamos de eficiéncia administrativa,
falamos de cuidar do dinheiro publico. O
dinheiro publico representa a vida das
pessoas que deram seu tempo de vida para
gerar recursos em prol do coletivo, assim, as
hards e soft skills sdo essenciais para a
valorizacdo da vida das pessoas.

*kkk *n_021

O desenvolvimento de hard e soft skills na
area de gestéo e fiscalizagdo de contratos
podem contribuir muito para a eficiéncia
administrativa.

*kkk *n_031

O desenvolvimento de soft e hard skills é de
suma importancia, pois o primeiro uma
condugdo Contratual mais assertiva e urbana;
o ultimo permite maior alinhamento com as
diretrizes legais e técnicas. Por fim, a soma de
ambos permite que se alcancem os melhores
resultados na prestagao dos servigos publicos.

*kkk *n_040

O conjunto de hard e soft skills podem
aumentar a eficiéncia com reducao de custos
através de inovagdes digitais, uso de novas
tecnologias que alavancam e agilizam os
processos. A reflexividade e o pensamento
critico ajudam a pensar em todos os cendrios
possiveis em cada situagéo problematica,
analisando todos os seus devidos pros e
contras, e ajudando a tomar decisdes
melhores pensando em todo o processo, na
empresa, € ndo s6 no momento e na geréncia.

*kkk *n_041

Atraves das sKkills torna-se mais transparente e
eficiente a realizagao do servigo de
fiscalizagao
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Posicionamento

Abrangéncia

Ordem

Conteudo

*kkk *n_055

E fundamental. Aumentar a capacidade das
hard e soft skills contribui diretamente para
aumentar a eficiéncia

*kkk *n_059

Avalio que o desenvolvimento dessas
competéncias (evitemos os termos em inglés)
pode ser muito Util.

*kkk *n_071

Muitissimo importante, a gestéo e fiscalizagao
de contratos mora nessas skills mencionadas,
€ o dia a dia do trabalho

*kkk *n_081

O desenvolvimento dessas competéncias
contribui muito com contratos.

*kkk *n_083

Podem contribuir muito.

*kkk *n_094

Hard e Soft Skills sdo essenciais para o
desempenho pratico do trabalho e
possibilitam o trabalho eficaz com toda equipe
que envolve a fiscalizagéo e gestao de
contratos.

*kkk *n_Ogg

de forma pratica o desenvolvimento de ambos
skills sdo muito importantes. Porém, quando
vocé tem uma equipe de fiscalizagao que lhe
traga respaldo, o soft skills sdo muito mais
importantes

*kkk *n_1 02

Minha experiencia na area de fiscalizacao
antes de desenvolver hardskills em Direito, foi
muito complicada, funcionario de area tecnica
nao tem competencia para fiscalizar
adequadamente um contrato, a menos que um
gerente de contrato com hardskill em Direito o
oriente, entao entrei na faculdade de Direito e
com isso acabei ganhando experiencia na
compreensao da norma contratual e das
normas programaticas que os regem, assim
acabei sendo alcado a gerente de contratos
porque ha uma lacuna nesse
acompanhamento, logo hardskill em Direito &
fundamental. Falando em softkill, o
desenvolvimento em Direito permite a
compreensao da sociologia, e com isso toda
uma gama de desenvolvimento de softkill,
contudo as pessoas nem sempre trazem
consigo equilibrio para lideranca, logo o trato
adequado com pessoas nhao advem
simplesmente de hardskill combinado com
comportamento, exige muita vigilancia na
melhoria da personalidade da pessoa, vez que
sendo fiscal ou gerente, o espectro de
relacionamento nas empresas publicas sao
amplos e precisam de constante vigilancia
propria e do sistema, nisso as normas de etica
e conduta apoiam coercitivamente para o
condicionamento dos relacionamentos.
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Posicionamento | Abrangéncia| Ordem

Conteudo

*kkk *n_1 08

Extremamente importante. O melhor
embasamento técnico certamente ajuda, e
questdes como ética e transparéncia sao
mandatoérias em gestdes e fiscalizagoes
sérias.

*kkk *n_1 14

O desenvolvimento de hard e soft skills sdo
especialmente importantes para os
responsavel pela gestéo e fiscalizagao de
contratos, pois o trabalho desenvolvido por
tais fungdes é o elo entre o planejamento, que
tem um grau de abstragéo maior, e a
realidade, que demanda muitas vezes
decisdes praticas e rapidas. Portanto, tais
agentes materializam as decisdes da
administragao nessa matéria e devem
constantemente aplicar os principios legais
(especialmente a razoabilidade e
proporcionalidade) de forma que os servigos
sejam prestados com o0 minimo de
inconvenientes e as exigéncias documentais e
legais sejam atendidas, senado na totalidade,
em sua maior parte. Além disso, o agente
deve ainda reunir habilidades de negociagao
para sempre avaliar os custos dos contratos e
as possibilidades de redugéo, prezando pela
economia de recursos publicos.

Fonte: Elaboragéo Prépria com base nos dados da pesquisa (2025).
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