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Resumo

O objetivo deste artigo foi examinar um arranjo de cooperacdo no setor pdblico que tem por
objetivo potencializar acbes de treinamento e qualificacdo de servidores publicos estaduais e
municipais no Estado do Rio Grande do Sul. Arranjo que se estrutura como um formato
organizacional alternativo ao modelo burocratico hierarquico que predomina no setor. O
estudo de caso, por uma questio de abrangéncia do trabalho, se direcionou para a
compreensdo dos fatores que possibilitaram a formacdo do arranjo e a maior eficicia na
difusdo de conhecimentos através do curso de gestdo e fiscalizacdo de contratos na
modalidade a distancia. Os resultados alcancados com a implantacdo do arranjo e, mais
especificamente, com a execucdo do curso estudado se objetivaram em reducdo de atividades
paralelas; aumentos do numero de servidores municipais e estaduais treinados; aumento da
abrangéncia geografica (ao incluir servidores de um maior ndmero de municipios); e reducdo
do custo envolvido na elaboracdo e execucdo do curso.

Palavras-chave: Arranjo interorganizacional; Qualificagdo de servidores; Contratos publicos.

INTERORGANIZATIONAL ARRANGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR: THE CASE
OF THE COURSE OF MANAGEMENT AND SUPERVISION OF CONTRACTS

Abstract

The focus of this article is to examine a cooperation arrangement in the public sector that aims
to strengthen training and qualification actions for state and municipal public servants in the
State of Rio Grande do Sul. The arrangement was structured as an alternative organizational
format to the departmental hierarchical bureaucratic model which predominates in the sector.
The case study focused on the comprehension of the factors that allowed the formation of the
arrangement and the greater effectiveness in the diffusion of knowledge about management
and fiscalization of public contracts through the course in the distance modality. The results
obtained with the implementation of the arrangement and with the execution of the studied
course were directed at reducing parallel activities; increases in the number of trained
municipal and state servers; rose the geographic coverage (by including servers from a larger
number of municipalities); and reduction of the cost involved in the preparation and execution
of the course.

Keywords: Interorganizational arrangement; Qualification of civil servants; Public Contracts.
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INTRODUCAO

A sociedade da era da informacdo se caracteriza como multicultural e
interdependente, s6 podendo ser entendida e transformada a partir de uma perspectiva
multipla que redna identidade cultural, sistema de redes globais e politicas multidimensionais
(CASTELLS, 2009). Contexto no qual a teoria de redes organizacionais apresenta-se COmo
uma temdtica interdisciplinar e esta presente nos estudos organizacionais com diferentes
abordagens e perspectivas de andlise (NOHRIA, 1992).

Martes (2005) realizou uma pesquisa relacionada com a tematica na area de
administracdo e destacou trés abordagens predominantes sobre redes: a formacdo de redes
entre empresas e 0 local onde estdo inseridas; o papel das redes na promocdo de mudanca
organizacional e inovacdo; e a abordagem estratégica que busca entender a importancia das
relacbes de confianca entre empresas. Abordagens geralmente vinculadas a estudos empiricos
na iniciativa privada e direcionadas para a analise das relacbes em rede para criar vantagem
competitiva no mercado ou como estratégia para melhorar seu desempenho. Neste sentido,
cabe salientar que, para Silva, Martins e Ckagnazaroff (2013), a atuacdo das organizacfes em
rede € um tema inovador para o servico publico, devendo ser melhor explorado para
disseminar a ideia de cooperacdo na administracdo publica.

Embora o tema de redes voltado para o setor pulblico seja considerado um tema
inovador na literatura (SILVA; MARTINS; CKAGNAZAROFF, 2013), o historico da
Fundacdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos (FDRH) demonstra que arranjos de
cooperacdo interorganizacional sdo utilizados desde a década de 1970. Pratica que ganhou
novas nuances no ano de 2012, com a mudanga na legislagio da FDRH que formalizou a
adocdo deste tipo de arranjo para o desenvolvimento de acGes educativas (RIO GRANDE DO
SUL, 2014a).

A maior aceitacdo e, mesmo, formalizacdo da utilizacdo de praticas em redes
interorganizacionais no setor publico responde as demandas do periodo atual que exige
progressivamente maior agilidade e menor redundancia de atividades. Neste sentido, Nohria
(1992, p. 2) apresenta trés razdes para o aumento de interesse nos estudos sobre as relagbes

interorganizacionais:

1. A crescente exposicdo das organizacfes a ambientes mais competitivos nas
Gltimas décadas, exigindo a reestruturacdo das antigas formas organizacionais
marcadas pela hierarquia, para novas formas mais flexiveis e capazes de se
adequarem mais rapidamente aos novos padrdes; 2. O recente desenvolvimento
tecnologico que tem tornado possiveis processos de producdo mais flexiveis e
espacialmente desintegrados; 3. A maturacéo da rede como disciplina académica.
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Assim, considerando as caracteristicas do contexto atual, o objetivo deste artigo é

examinar 0 arranjo de cooperacdo entre a Escola de Gowverno da Fundacdo para o
Desenvolvimento de Recursos Humanos (EG/FDRH) e a Escola Superior de Gestdo e
Controle Francisco Juruena do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul
(ESGC/TCE-RS).

O arranjo de cooperacao entre a EG/FDRH e ESGC/TCE-RS é um claro exemplo de
formato organizacional alternativo ao modelo burocratico hierarquico que predomina no setor
publico ao direcionar os esforcos para a qualificacdo do servidor pulblico sob a égide da
abordagem de redes. O estudo de caso proposto se destinou a compreender os fatores que
possibilitaram a formacdo do arranjo e a maior eficacia na difusdo de conhecimentos atraves
do curso de gestdo e fiscalizacdo de contratos EAD.

Cabe destacar que estudo de caso é entendido como uma investigacdo empirica que
pesquisa “um fendmeno contempordneo dentro de seu contexto de vida real, especificamente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (Yin, 2001,
p. 32).

De acordo com Stake (1995, p.134), a escolha pelo estudo de caso ndo é
metodoldgica, ja que a opcdo foi por estudar o caso. E possivel ]....] estuda-lo analiticamente
ou holisticamente, através de repetidas mensuragdes ou hermeneuticamente, organica ou
culturalmente, e atraves de métodos multiplos — mas nos concentramos sempre no caso”.

Stake (1995) identifica trés tipos de estudos de caso: a) intrinseco, que busca o
melhor entendimento de um caso particular; b) instrumental, no qual o caso é de interesse
secundario e tem um papel de suporte, pois ele ¢ examinado em busca de informacdes sobre o
tema; e c) coletivo, qualificado como um estudo instrumental ampliado para mdltiplos casos.
A opcdo adotada neste estudo € a de um estudo de caso intrinseco.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas com 0s responsaveis pelo
gerenciamento e operacionalizacdo do curso e de questionarios enviados aos alunos aprovados
na primeira edicdo do curso. Os questiondrios buscaram identificar a percepcdo em relacdo a
utilizacdo dos conhecimentos disponibilizados durante o curso na rotina de trabalho.

O resultado alcangado com a implementacdo do arranjo e, mais especificamente,
com a execucdo conjunta do curso em pauta se objetivou em reducdo de atividades paralelas;
aumentos do ndmero de servidores municipais/estaduais treinados e da abrangéncia
geogréfica do curso; e reducdo do custo envolvido na elaboracdo e execucdo do curso.

Visando o atingimento dos objetivos a que este estudo se destina, 0 texto esta

dividido em 5 partes. Nesta primeira esta a introducdo e objetivos do estudo. Na seguinte
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serdo examinadas algumas das principais abordagens sobre redes. Apoés, serdo apresentadas

as principais caracteristicas do arranjo de cooperagdo e das duas instituicbes que o compde. A

seguir, serdo apresentados os resultados do estudo de caso e, por fim, as consideracGes finais.

2 PERSPECTIVAS SOBRE REDES

Redes podem ser pensadas tanto em uma perspectiva econdmica, quanto sociologica.
Neste trabalho, buscar-se-& uma analise que inter-relaciona elementos das perspectivas
econdmica e socioldgica. Neste sentido, iniciaremos esta parte do texto com algumas das
abordagens tedricas que influenciaram a perspectiva econdmica.

A Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) procura entender as razdes pelas quais as
transagOes s&o internalizadas ou conduzidas ao mercado (COASE, 1937). Acrescentando
aspectos a classica questdo, proposta por Coase (1937), sobre o0 que leva uma organizacao a
produzir internamente ou comprar um produto no mercado, Williamson (1996) argumentou
que a eficiéncia de uma transacdo pode constituir uma importante fonte de valor. Criacdo de
valor é entendida pelo autor como resultado de atenuantes de incertezas, da complexidade, da
assimetria e das parcas condicGes de barganha. Além desses, outros fatores podem reduzir o
custo da transagdo como reputacdo, confianca e experiéncia anterior.

De acordo com Barney e Hesterly (2004, p. 136),

a Teoria de Williamson trabalha com dois pressupostos fundamentais: racionalidade
limitada e oportunismo. Com isso as firmas necessitam de salvaguardas para nao
serem vitimas de outros, isto é, uma forma de governanca (mercado ou hierarquia)
que reduza possiveis problemas transacionais, criados pela racionalidade limitada,
porum lado, e pela ameaga do oportunismo a menor custo, por outro.

As formas de governanga de mercado “dependem dos pregos, da competicdo e dos
contratos para manter todas as partes, interessadas em uma transacédo, informadas dos seus
direitos e responsabilidades” (BARNEY; HESTERLY, 2004, p. 134).

Para os autores, 0s arranjos de joint ventures, franquias e redes de empresas sdo
formas intermediarias, ou melhor, formas hibridas de organizacdo, ndo sendo nem mercado,
nem hierarquia. Nesses arranjos a “forma hibrida tem incentivos e capacidades de adaptacéo
mais fortes que na hierarquia e oferecem mais controle administrativo que o mercado”
(BARNEY; HESTERLY, 2004, p. 142).

De forma a se contrapor as perspectivas que veem as firmas como
predominantemente independentes, 0s arranjos e aliangas estratégicas criam uma cooperagdo

entre firmas, formando grupos de firmas (players) para competir no mercado. Ha duas classes
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de alianca: joint ventures e contratuais. Alianca contratual é definida como “qualquer forma

de relacionamento cooperativo entre duas ou mais firmas, com o objetivo de desenvolver,
projetar, produzir, comercializar ou distribuir produtos e servicos. Modalidade na qual ndo se
cria uma nova firma para gerenciar a relagdo” (BARNEY; HESTERLY, p.166, 2004). Por
outro lado, as Joint Ventures sempre envolvem a criagdo de uma nova firma para gerenciar a
relacao.

Cabe salientar que, segundo os Ultimos autores, entre as principais vantagens para as
firmas cooperarem estd a exploracdo de fontes complementares de recursos, gerando sinergia
para obtencdo da maior eficiéncia econémica.

J4, a abordagem de redes em uma perspectiva sociologica foca as redes sociais em
oposicdo a ideia de que os individuos estdo isolados, valorizando os lagos entre os atores que
podem ser individuos ou organizagdes (GRANOVETTER, 2007). Os estudos de rede na
perspectiva econdmica focam na andlise do comportamento como respostas competitivas, ja a
perspectiva  sociolégica para Nohria (1992, p. 454) ‘“tem enfatizado o papel do
comportamento imitativo relacionando a incerteza do ambiente aos status de conformidade™.

Powell e Smith-Doerr (1994, p.377) afirmam que

uma rede é composta por um conjunto de relagdes ou lagos entre atores (individuos
ou organizagfes). Um laco entre atores tem conteddo (tipo de relagdo) e forma
(forca) da relagdo. O conteddo dos lagos pode incluir informagdo ou fluxo de
recursos, conselho ou amizade, pessoal ou membros de umconselho de diretores; de
fato qualquer tipo de relagdo social pode ser definido como um lago. Portanto,
organizagGes estdo tipicamente imersas em redes mltiplas e muitas vezes
sobrepostas.

Os mesmos autores elencam trés tipos de rede: redes de acesso e oportunidades;
redes de poder e influéncia; e redes de producdo. O acesso a informacdo e abertura de
oportunidades é canalizado por meio das redes, este argumento foi pesquisado e comprovado
em estudos empiricos sobre a busca por emprego de diversos autores, entre eles Granovetter
(2007). Além disto, as redes sdo fontes de poder em aspectos relacionados com a
legitimidade, a forca ou a informacdo. A prépria influéncia econdmica muitas vezes estd
relacionada ao seu posicionamento na estrutura da rede (POWELL; SMITH-DOERR, 1994).

Por dltimo, a rede de producdo se objetiva através da cooperacdo entre as empresas e
pressupde certo nivel de confianca. Essa colaboragdo pode estar relacionada a sua localizagéo
interior a distritos industriais, comunidades tecnoldgicas ou dentro de um grupo de negdcios
ou aliancas estratégicas como joint ventures e contratacdo (POWELL; SMITH-DOERR,
1994).
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Cabe salientar que a teorizagdo de Granovetter (2007) se destacou nos trabalhos

sobre redes sociais ao defender que toda acdo econbmica € imersa socialmente, ou seja, as
relacbes sociais afetam a acdo econdmica. A imersdo social enfatiza o papel das relacGes
pessoais concretas e as estruturas dessas relagbes estdo na origem da confianga e no
desencorajamento da ma fé. A imersdo social pode ser decomposta, ainda, em trés conceitos:
estrutural, relacional e cognitiva.

A estrutural estd relacionada a quantidade de lacos entre os integrantes, quanto
maior a quantidade de lagos entre os integrantes da rede maior a imersdo. A relacional esta
vinculada ao contetdo dos relacionamentos, que pode ser confianca, reputacdo, reciprocidade,
informacdo, conselho, amizade e interesses compartilhados. Quanto maior o grau de imersdo
relacional, maior a expectativa dos agentes e menor a possibilidade de relacdo utilitarista. Por
fim, a imersdo cognitiva € definida como grau de similaridade entre os atores da rede
(MARTES, 2005).

Ainda, na perspectiva sociologica, Powell e Smith-Doerr (1994) trabalham com duas
abordagens: rede como ferramenta analitica e rede como forma de governanca. Como
ferramenta analitica, a rede é considerada um dispositivo para compreender as relagdes
sociais, ou melhor, uma ferramenta para analisar o poder e a autonomia dessas relacdes. Os
autores entendem que as ‘relagdes informais sdo o centro da vida politica nas organizagdes €
que as relacbes formais sdo, essencialmente, os padrbes recorrentes de ligacdo entre as
pessoas e as organizacles, construidas em uma mistura de autoridade, amizade e lealdade”
(POWELL; SMITH-DOERR, 1994, p. 369).

Na forma de governanga, ‘“redes sdo vistas como cola social que une os individuos
em um sistema coerente”. FEstruturas de redes de governanga caracterizam as teias de
interdependéncia  encontradas em distritos industriais e tipificam praticas tais como
contratacdo relacional, manufatura colaborativa e aliangas entre firmas. (POWELL; SMITH-
DOERR, 1994, p. 369).

Ja Powell (1990), ao defender que redes ndo sdo nem mercado, nem hierarquia, mas
uma nova forma organizacional argumentou que, por um lado, mercados sdo mecanismos de
coordenacdo espontanea que transmitem racionalidade e coeréncia para as acdes de interesse
de individuos e empresas; por outro, uma estrutura hierarquica deixa claro os limites
departamentais, as linhas de autoridade e de tomada de decisdo formal. Assim, Powell (1990)
entende que a atuacdo em rede seria uma terceira possibilidade e ndo uma forma hibrida de

mercado e hierarquia como Williamson argumentou na Teoria de Custos de Transacao.
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Neste sentido, as transacdes de recursos em rede ocorrem através de trocas discretas,

através de redes de atores engajados em reciprocidade, acGes preferenciais, apoio mutuo. As
redes podem ser complexas; ou seja, elas ndo envolvem nem os critérios explicitos de
mercado, nem o paternalismo familiar da hierarquia.

Segundo Powell (1990, p.301):

pressuposto béasico das relacbes de rede é que uma das partes € dependente de
recursos controlados por si e que existem ganhos que serdo do agrupamento dos
recursos. Na sua esséncia, as partes de uma rede concordam em renunciar o direito
de perseguir seus proprios interesses a custa dos outros.

A partir da logica acima, Egger (2007) destaca a importancia da comunicacdo e do
compartilhamento dos valores e objetivos entre as organizacdes que fazem parte de um
arranjo de cooperacdo (entendida como uma forma de rede). Para o autor, as redes s@o
mecanismos poderosos para 0 compartihamento de informagGes e conhecimento,
promovendo comunicacdo e coordenacdo entre 0s seus diversos integrantes.

Com base no exposto acima, pode-se considerar que os arranjos de cooperagdo S&o
potencialmente benéficos para evitar sobreposicdes de funcbes e atividades, assim como
reduzir limites das acOes individuais através do compartilhamento de competéncias e recursos
ndo somente no setor privado, mas também no setor pdblico (BERGUE, 2014).

Na proxima parte do texto serd analisado um arranjo de cooperacdo especifico,
composto por duas instituicdes pulblicas que se propuseram ao estabelecimento e
disseminacdo de padrdes para a gestdo e fiscalizacdo de contratos publicos. O foco do arranjo
de cooperacdo esta direcionado para a disponibilizacdo de um curso EAD que visa multiplicar
boas préticas ligadas & gestdo e fiscalizagdo de contratos na esfera plblica no Estado do Rio
Grande do Sul.

3 O ARRANJO DE COOPERACAO ENTRE EG/FDRH E ESGC/TCE-RS

O arranjo de cooperagéo entre EG/FDRH e ESGC/TCE-RS buscou articular a acdo
de duas organizagbes publicas com a finalidade de evitar retrabalho e aproximar
procedimentos que visaram potencializar os resultados do curso de gestdo e fiscalizacdo de
contratos publicos no Estado do Rio Grande do Sul.

No que tange ao curso de gestdo e fiscalizagdo de contratos, as duas organizagoes

publicas integrantes do arranjo de cooperacdo ofereciam, paralelamente, treinamentos para
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servidores de 6rgdos publicos municipais e estaduais no que se refere a disseminacdo de boas

praticas ligadas a gestdo e fiscalizacdo de contratos publicos.

O treinamento era oferecido na modalidade presencial com um reduzido ndmero de
vagas e a um custo elevado. Considerando, ainda, que os servidores que frequentavam o curso
eram, praticamente, todos da cidade de Porto Alegre ou regido metropolitana pelos custos de
deslocamento e hospedagem que necessitavam ser cobertos pelas prefeituras municipais do
interior que desejassem propiciar a seus servidores a possibilidade de participarem do curso.

Cabe relembrar que as organizagOes participantes do arranjo de cooperagdo séo a
Fundacdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos (FDRH) e o Tribunal de Contas do
Estado do Rio Grande do Sul (TCE/RS). A FDRH se caracteriza como uma fundacdo estadual
com 44 anos de historia voltada a capacitacdo de recursos humanos para o Estado do Rio
Grande do Sul. Na sua criagdo, 0 foco esteve voltado para o setor privado com vista ao
fomento da producdo industrial e modernizacdo da agricultura. Com o passar dos anos, e
trocas de governos, a preocupagdo com o0s recursos humanos do Estado ganhou énfase
(EXECUTIVO, 1973, 1977, 1979, 1994). Ao longo de sua historia, a FDRH criou novas areas
de atuacdo como operacionalizacdo de concursos publicos, gerenciamento de estagios e
assessoramento aos municipios. No entanto, a finalidade principal permanece sendo a
formacdo de recursos humanos (FDRH, 2016).

A Escola de Governo (EG/FDRH), como 6rgdo interno da FDRH criado em 2011,
direciona seus esforcos para o fomento as atividades em rede, tendo por modelo a experiéncia
da Universidade Aberta do Brasil (UAB). Consequentemente, busca a articulagdo com outros
6rgdos publicos (Rio Grande do Sul, 2014a).

O TCE/RS, por sua vez, foi criado em 26 de junho de 1935 com o objetivo de
acompanhar a execucdo orcamentaria do Estado e dos Municipios, bem como efetivar o
julgamento das contas dos responsaveis por dinheiros e bens publicos. O tribunal de contas foi
extinto em 1939, durante a ditadura Vargas, e reativado em 1945 com a fungdo plena de
fiscalizar a administragdo publica (TCE/RS, 2017a).

O TCE/RS tem jurisdicdo sobre todos 0s responsaveis, pessoas fisicas ou juridicas,
que utilizem, arrecadem, guardem, gerenciem ou administrem dinheiro, bens e valores
publicos pelos quais respondam o Estado ou quaisquer dos Municipios que o compdem ou
que assumam obrigacdes em nome do Estado ou de Municipio (TCE/RS, 2017a).

Atualmente a missdo do TCE/RS é

Exercer o controle externo sobre a gestdo do Estado e dos Municipios do Rio
Grande do Sul, em conformidade com as regras e 0s principios constitucionais,

Revista de Administragdo do Unifatea, v. 15, n. 15, p. 6-193, jul./dez., 2017. 79



_z/_d — Revista de Administracdo do UNIFATEA - RAF

contribuindo para o aperfeicoamento da Administracdo Publica, em beneficio da
sociedade (TCE/RS, 2017c).

Entre as principais competéncias estdo: a emissdo de pareceres sobre as contas do
Governador do Estado e dos prefeitos municipais; a realizacdo de inspecOes de auditorias
financeiras, contabil, orcamentaria, operacional, patrimonial e de gestdo ambiental; e o
julgamento das contas dos administradores da administracdo direta e indireta, dos consércios,
das associa¢des e das organizacGes da sociedade civil (TCE/RS, 2017b).

Ja, a Escola Superior de Gestdo e Controle Francisco Juruena (ESGC), oOrgdo de
educacdo corporativa do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul (TCE-RS), tem
por finalidade a capacitacdo de agentes publicos integrantes do corpo tecnico do tribunal e dos
Orgdos e entes jurisdicionados nas esferas estadual e municipal e de outros segmentos da
sociedade (TCE/RS, 2017b).

A aproximacdo das duas instituicOes integrantes do arranjo de cooperagdo analisado
(EG/FDRH e ESGC/TCE-RS) ocorreu através de contatos informais entre assessores das
presidéncias dos dois 6rgdos publicos e, posteriormente, através de reunibes de diretorias para
firmar o termo de cooperacdo técnica. O termo assinado em 2016 prevé a realizacdo conjunta
de atividades de formacdo, capacitacdo e qualificacdo de agentes publicos no Estado do Rio
Grande do Sul, tem duracdo de 24 meses podendo ser renovado e ndo prevé transferéncia de
recursos financeiros entre as organizagbes (TCE/RS, 2016).

Logo apbs a assinatura do termo a EG/FDRH e a ESGC/TCE-RS desenvolveram a
primeira acdo conjunta que foi o Curso de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos na modalidade
EAD. O mesmo curso na modalidade presencial faz parte da programacdo anual de cursos,
tanto da EG/FDRH como do ESGC/TCE-RS, e vinha, ao longo dos anos, apresentando uma
lista de alunos que se interessavam pela tematica e que ndo conseguiam vaga devido ao limite
no ndmero de participantes em cada uma das edicdes do curso presencial que é de 45 alunos.

Cabe salientar que, em pesquisa realizada pela EG/FDRH sobre a demanda de
formacdo nesta tematica no ano de 2016, somente para os 6rgdos do Estado do Rio Grande do
Sul foi identificada a caréncia de 309 vagas para 35 O&rgaos/secretarias (ESCOLA DE
GOVERNO, 2016a).

A alternativa identificada para atender um nimero maior de servidores publicos que
manifestaram interesse pelo curso, entre eles servidores que residem no interior do Estado, foi
um curso na modalidade EAD. A EG/FDRH possuia a plataforma moodle customizada, mas
ainda em um estagio inicial de uso e sem a garantia de conseguir atender grande quantidade

de acessos simultaneos. A ESGC/TCE-RS, por sua vez, possuia experiéncia de cinco anos
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com cursos EAD e tinha capacidade de atender um grande nimero de acessos simultneos,

porém ndo tinha estrutura para dar suporte para a montagem do curso. Naquele cenario, a
EG/IFDRH e a ESGC/TCE-RS se aproximaram ja que as duas organizacdes publicas
compartilham o objetivo de melhorar o servico publico por meio da formacdo direcionada
para os servidores publicos (FDRH, 2016).

A partir da definicho da primeira acdo do arranjo de cooperacdo foram definidos os
papéis de cada ator. A EG/FDRH ficou responsavel pela contratacdo de um professor
conteudista para desenvolver os conteudos, gravar 0s videos do curso e pelo processo de
inscricdo e selecdo dos alunos; enquanto a ESGC/TCE-RS ficou responsavel pela inclusdo e
gerenciamento do curso na plataforma moodle, pelas gravagdes dos videos com o docente e
pela confeccdo dos certificados (ESCOLA DE GOVERNO, 2016b).

Naquele contexto, o Curso Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos EAD se caracterizou
por ser auto instrucional (sem tutoria), com carga horaria de 32h para ser realizada dentro do
periodo de 45 dias a partir da matricula no sistema que, na primeira edi¢cdo, ocorreu no més de
julho 2016.

Os objetivos de aprendizagem do curso sdo: 1) executar a gestdo e fiscalizacdo dos
contratos administrativos; 2) promover as alteracfes contratuais necessarias dentro dos limites
fixados em lei; 3) manter o equilibrio econbmico financeiro dos contratos; 4) identificar
hipdteses de anulagdo ou rescisdo de contratos administrativos e 5) aplicar sancdes
administrativas pelo descumprimento do contrato. O Publico alvo é composto por servidores
estaduais € municipais que atuam nos setores de compras, licitacbes, fiscais e gestores de
contratos.

Em termos operacionais, o curso foi dividido em 6 (seis) mddulos. Inicia pelos
aspectos introdutorios do processo administrativo e formacdo dos contratos, para,
posteriormente, aprofundar nas atividades atinentes as atribuicdes de gestores e fiscais de
contratos, inclusive no que se refere as alteragbes dos contratos e a aplicagdo de sancdes
administrativas pelo descumprimento dos termos pactuados (FDRH, 2016).

A avaliagdo do curso é feita com base no somatério dos resultados das atividades
realizadas ao final de cada um dos 6 mddulos. Cada atividade tem uma pontuacdo méxima de
10 pontos que, somados, corresponderdo a 60% da nota. Os outros 40% da nota do curso séo
obtidos mediante uma avaliagdo final. O aluno que obtiver, no minimo, 60% da pontuacao

maxima esta apto para receber o certificado (FDRH, 2016).
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A proxima parte do texto estd direcionada para o entendimento das principais
caracteristicas da operacionalizacdo do Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos EAD e

para alguns dos principais resultados observados.

4 OS RESULTADOS ALCANCADOS PELO CURSO GESTAO E
FISCALIZACAO DE CONTRATOS EAD

Em relacdo ao acordo de cooperacdo, no que tange ao desenvolvimento do Curso de
Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos EAD, foi examinada a percepcdo dos atores envolvidos no
processo de elaboragcdo e gerenciamento do curso, assim como a forma pela qual os alunos
aprovados na primeira edicdo do curso valorizaram ou ndo os conhecimentos adquiridos em
termos de sua utilizagdo pratica.

Os dados foram coletados através de entrevistas com atores das duas organizacGes
que compdem o arranjo de cooperagdo e que ocuparam posicles estratégicas no que se refere
a tomada de decisdo em relacdo ao acordo de cooperacdo, ao curso de gestdo e fiscalizacdo de
contratos ou & operacionalizacdo do curso. Assim como, foram enviados questionarios aos
servidores/alunos que participaram da primeira edicdo do curso com o objetivo de identificar
a percepcdo em relagdo a utilizacdo dos conhecimentos disponibilizados durante o curso na
rotina de trabalho. Dos questionarios enviados, retornaram 152 respostas em um periodo de
quatro semanas.

Em termos de execucdo da primeira acdo conjunta relacionada com o acordo de
cooperacdo, ap0s os trAmites legais, foi tracado um cronograma de atividades para
operacionalizar o Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos EAD. No cronograma de
atividades coube a EG/FDRH: 1) contratar um professor conteudista (para esta atividade foi
selecionado um servidor com experiéncia pratica e tedrica sobre o assunto); e 2) gerir 0
processo de inscricdo e selecdo dos servidores/alunos, que ocorreu através de um edital
publico. Em contrapartida, a ESGC/TCE-RS ficou responsavel pela montagem do curso no
ambiente virtual de aprendizagem do TCE-RS, em conformidade com o projeto instrucional
elaborado previamente pelos técnicos de ambas as instituicdes que compdem o arranjo de
cooperacao e pelo professor contratado.

Os interesses em comum entre as organizagfes publicas integrantes do acordo de
cooperacdo podem ser \verificados na fala do analista administrador da EG/FDRH,
responsdvel pela operacionalizacdo do acordo:

[...] constatou-se que alguns interesses de ambas [organiza¢bes] eram comuns, pois a
FDRH pretendia consolidar-se e ampliar [sua participacdo] na modalidade EAD e o
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TCE/RS ja tinha uma plataforma consolidada e queria ampliar seu leque de agdes,
sem dispor de grandes recursos orcamentarios (informacédo verbal).

Entendimento que demonstra a interagdo que passou a predominar na cooperacao
estabelecida. Neste aspecto, tornam-se claros aspectos da abordagem de redes na perspectiva
sociologica que se contrapdem a ideia de que os individuos estdo isolados, mas identificam e
valorizam a importancia dos lagos entre os atores. No mesmo sentido, a Assessora de
Educacdo e Formagdo da EG/FDRH relatou durante a entrevista realizada que “foi uma
parceria perfeita, pois maximizou o que havia de melhor nos dois lados” (informagédo verbal).

O aproveitamento e integracdo das potencialidades das instituicGes parceiras levaram
a resultados expressivos. Apoés trés meses do acordo assinado foi lancada a primeira edicdo do
Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos EAD que recebeu 1.220 inscricdes, sendo 377
indeferidas pelo motivo de que os candidatos ndo faziam parte do publico alvo ou ndo
enviaram toda documentacdo exigida e 843 selecionados. Dos selecionados que realizaram o
curso, 659 concluiram o curso e foram aprovados. Naquela edicdo participaram servidores de
115 municipios do Estado do Rio Grande do Sul.

Um més apds a conclusdo da primeira edicdo foi lancada a segunda edicdo do Curso
de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos EAD. Naquela edicdo, o processo de inscricdo foi
realizado pelo ESGC/TCE-RS e recebeu 789 inscricbes, entre os quais 329 alunos concluiram
0 curso e foram aprovados. Na segunda edicdo, houve a participacdo de servidores de 193
municipios gauchos.

No més de mar¢co de 2017 houve uma reunido com as equipes da EG/FDRH e
ESGC/TCE-RS para programar mais uma edicdo do Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de
Contratos EAD prevista para iniciar em maio, mas que até o fechamento deste artigo ainda
ndo havia ocorrido. Naquela reunido, os dois 6rgdos envolvidos ratificaram a posicdo de
manter na grade curricular o Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos EAD e acordaram
em desenvolver novas tematicas em conjunto.

Cabe destacar que os atores que organizaram o0 Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de
Contratos EAD fizeram uma avaliacdo positiva da acdo. Nas entrevistas com a diretora e
responsavel pela execucdo do curso na ESGC/TCE-RS foram relatados aspectos ligados aos
indices de evasdo e da pesquisa de satisfacdo para demonstrar um alto indice de eficacia do
curso. Segundo a Diretora da ESGC/TCE-RS:

a analise das duas primeiras edi¢cfes sob o aspecto dos indices de evasdo e da
pesquisa de satisfacdo demonstramumalto indice de efetividade do referido curso, o
que nos leva a concluir que esta capacitacdo deva ser mantida na grade curricular da
cooperacdo entre FDRH e TCE (informagdo verbal).

Revista de Administragdo do Unifatea, v. 15, n. 15, p. 6-193, jul./dez., 2017. 83



_al_d_ Revista de Administracdo do UNIFATEA - RAF

A pesquisa de satisfagdo mencionada pela entrevistada é, em dltima instancia, uma
avaliacdo quantitativa disponivel no ambiente virtual apds a realizacdo de todos os mddulos.
Na avaliacdo da primeira edicdo foram recebidas 364 respostas, entre as quais 70%
afirmavam que as expectativas haviam sido atingidas totalmente com o curso, 27% que
haviam sido atingidas em parte e apenas 3% dos alunos que responderam a pesquisa nao
tiveram suas expectativas atingidas. Além disso, 97% dos respondentes manifestaram que se
sentiam capazes de aplicar os conhecimentos obtidos na sua rotina de trabalho.

O Diretor Presidente da FDRH ressaltou, ainda, a importancia do numero de
servidores treinados e da participacdo de alunos de diferentes municipios atendidos pelo curso
na modalidade EAD. Destacou, também, a questdo financeira, por se tratar de um curso com
baixo custo para o Estado do RS; assim como a importancia da interacdo dos profissionais dos
dois oOrgdos publicos envolvidos no acordo de cooperagdo. Segundo o Diretor Presidente da
FDRH:

eu acredito que atingiu [as expectativas][...]. A quantidade de servidores treinados
[...] foi maior que as nossas expectativas; a questdo financeira foi atendida porque
foi uma parceria sem custo ou com custo relativo a zero quase [..]. O custo
beneficio atinge [...] essa equacdo entre o Estado disponibilizar ac6es e ter custo e
conseguir ser resolutivo nas suas fungdes e ter uma parceria com um 6rgdo da
qualidade que foi o Tribunal (informagdo verbal).

Ratificando a avaliagdo do Diretor Presidente da FDRH, o formato EAD contempla
um grande nimero de alunos por turma. No caso do Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de
Contratos EAD havia uma previsdo de capacitacdo de 500 (quinhentos) alunos na primeira
edicdo, na qual o nimero de alunos matriculados chegou a 843. A diferenca em relacdo ao
ndmero de alunos por turma quando comparada com o método presencial é esclarecedora,
conforme apresentado no Gréfico 1.

Grafico 1 - Numero de alunos

ALUNOS
1.000
500 -~
45
0 T T 1
EAD PRESENCIAL

Fonte: Elaborado pelos autores com dados fornecidos pela EG/FDRH

O curso de gestdo e fiscalizagdo de contratos na modalidade presencial disponibiliza

45 vagas por turma e tem duracdo de 32 horas/aula. O que implica, geralmente, 8 (oito) dias
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de curso em um unico turno na cidade de Porto Alegre. Consequentemente, a presenca de
servidores do interior era minima, pois o servidor/aluno teria que se afastar por muitos dias do
seu local de trabalho/residéncia e, normalmente, o Orgdo de origem teria que arcar com as
despesas do servidor.

Além disso, é possivel verificar que cada edicdo do curso na modalidade EAD tem
um custo menor do que de uma edicdo do mesmo curso na modalidade presencial para os
orgdos promotores. Ainda mais, na medida em que o curso na modalidade EAD vai sendo
replicado o custo por aluno gradualmente diminui, j& que encargos como o de contratacdo de
professor e montagem da plataforma ndo se repetem. O Grafico 2 apresenta um comparativo
entre 0 custo das duas primeiras edicdes do Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos na
modalidade EAD e de uma edicdo do curso presencial, para os 6rgdos publicos participantes
do acordo de cooperagéo.

Grafico 2 - Custo do curso gestao e fiscalizacdo de contratos

CUSTO/CURSO
R$5.000,00 R$4.732,75
R$4.000,00
R$3.000,00 R51520.00
R$2.000,00 -
RS- - ,
EAD PRESENCIAL

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas planilhas de custos da EG/FDRH.

Cabe destacar que, segundo informacdes disponibilizadas pela FDRH, este mesmo
curso pode ser replicado por até trés anos. O que significa um custo decrescente por aluno
conforme as edicdes forem ocorrendo. O custo por aluno, considerando as duas primeiras
edicdes EAD ocorridas até 0 momento em comparagdo com o custo na modalidade presencial,
¢ demonstrado no Grafico 3. Somando as duas primeiras edices do curso EAD foram
selecionados para fazer o curso 1632 alunos o que significou um custo de R$ 1,18 por aluno.
Na modalidade presencial com uma turma de 45 alunos significaria um custo de R$ 105,17
por aluno.

Grafico 3 - Custo por aluno
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CUSTO/ALUNO

R$150,00

R$105,17
R$100,00
R$50,00

R$1,18
RS- . .
EAD PRESENCIAL

Fonte: Elaborado pelos autores com base na planilha de custos da EG/FDRH

Os dados apresentados ratificam a percepcdo de reducdo de custo e aumento
quantitativo de alunos contemplados, conforme a percepcdo do Diretor Presidente da FDRH.
Os alunos, também, mencionaram em Seus comentarios aspectos positivos do curso
relacionados com a modalidade EAD, como pode ser percebido nos fragmentos extraidos dos
questionarios respondidos:

o curso foi importante pois conseguimos realiza-lo no tempo livre que tinhamos,
sem custos para nés servidores e para o municipio. O curso manteve qualidade igual
ou superior aos que realizamos de forma presencial. (ALUNO A)

o curso foi muito produtivo, sendo que a modalidade empregada facilitou a efetiva
participagdo. Sendo presencial, logicamente poderiam haver mais debates e
questionamentos a serem elucidados em grupo. Porém, na modalidade presencial
talvez limitaria a muitos participarem, principalmente em virtude da distancia e
carga horaria. Nesta modalidade EAD, os alunos puderamestudar fora da jornada de
trabalho, sendo que realizei todo o curso a noite e nos finais de semana. (ALUNO B)

Extremamente importante capacitar e reciclar os servidores para exercer suas
funcdes e garantir resultados positivos. Os cursos EAD vém facilitar esse
aprendizado, sem conflitar com as atividades diérias, flexibiliza o horario dos
estudos e economiza em tempo deslocamentos. (ALUNO C)

Nos fragmentos apresentados € possivel perceber a valorizagdo da possibilidade de
permanecer em seus locais de trabalho/residéncia, recebendo o treinamento sem despesas de
deslocamento e/ou ajustes maiores nas rotinas pessoais/profissionais. Fato que demonstra que
0 curso na modalidade EAD potencialmente aumenta a area geografica dos servidores a serem
atendidos pelo curso.

Evidentemente, como salientado nos fragmentos extraidos, o processo de
aprendizagem se torna bastante individualizado. O que pode dificultar o processo de
assimilacdo de muitos atores, dependendo de suas caracteristicas pessoais. Também ¢é
relevante salientar que a busca de qualificacdo fora do horario de trabalho produz

consequéncias tanto positivas, ligadas a possibilidade de realizar um curso que de outra forma
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poderia ser inviavel, quanto questionaveis em relacdo a utilizacdo de horério de lazer para a
realizacdo de atividades profissionais.
Relevante salientar, ainda, que também foram destacados aspectos que valorizam a

capacitacdo no servico publico, como no relato da diretora da ESGC/TCE-RS:

As irregularidades [nos contratos publicos] nem sempre envolvem a ma fé das
pessoas. Existem dois fatores que devem ser considerados, primeiro a falta de
conhecimento da matéria e o0 excesso de atividades que sdo submetidos os
servidores. Esses sdo temas latentes em todas as esferas da Administragdo Publica.
[.] Achamos que podemos diminuir a incidéncia de equivocos na atuagdo
administrativa através da capacitagdo (informacdo verbal).

A diretora da ESGC/TCE-RS salienta questfes relevantes quanto a importancia da
capacitacdo. Conforme destacado por ela, uma acdo mal conduzida ndo € necessariamente
intencionalmente direcionada. Em muitos casos as informacOes sobre agbes de gestdo e
fiscalizacdo de contratos ndo sdo de facil acesso aos servidores envolvidos na sua execucao
rotineira. Entendimento que é compartilhado por varios dos participantes do curso, como nos

fragmentos extraidos dos questionarios e apresentados a sequir:

O aprendizado que tive no setor foi através da pratica, baseando-me no
conhecimento repassado por colegas e nos processos ja concluidos. O curso trouxe a
legislagdo e sua aplicagdo em diversas situagfes, tornando mais rica a experiéncia da
atividade e meu entendimento macro do processo de contratacdo. (ALUNO D)

Ainda ndo havia recebido treinamento a respeito, e com o0 treinamento
disponibilizado foi possivel identificar erros de gestdo do setor devido a falta de
conhecimento das leis sobre a forma de operacionalizar contratos. (ALUNO E)

Os fragmentos das falas dos servidores/alunos reforcam a necessidade da capacitacdo
no servico publico — e mais especificamente na gestdo e fiscalizacdo de contratos publicos — e
a importancia de investir nas pessoas que realizam um trabalho tdo complexo e com impactos
diretos para a sociedade como um todo.

Neste sentido, no que concerne a adequacdo do curso em relacdo as atividades
profissionais realizadas pelos alunos/servidores, conforme o Gréfico 4, 78,9% dos
respondentes ja executavam atividades relacionadas a gestdo e fiscalizacdo de contratos em

suas organizacdes de origem.

Gréfico 4 - Adequacdo do curso a rotina profissional
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Entre as tarefas que executas, alguma delas
esta relacionada a gestao e fiscalizacao de
contratos?

@ Nzo
® Sim

Fonte: Elaborado pelos autores com base em questionarios enviado aos alunos.

Este alto percentual de alunos treinados que executa tarefas relacionadas a teméatica
do curso demonstra que o processo de inscricdo e selecdo cumpriu seu objetivo de selecionar
adequadamente o pdblico-alvo. Critério fundamental para que as regras/normas existentes
sejam disseminadas entre os 6rgaos do servico publico do RS.

Na sequéncia daquela pergunta buscou-se examinar a percep¢do dos alunos em
relacdo a contribuicdo do curso para sua atividade profissional. Os dados séo apresentados no
Gréfico 5, a seguir:

Grafico 5 - Percepc¢do da contribuicdo do curso na rotina profissional

Em caso positivo, o curso de Gestao e
Fiscalizagao de Contratos contribuiu para a
melhoria na execugao do teu trabalho?

@ Nzo

@® Sim

Fonte: Elaborado pelos autores com base em questionarios enviado aos alunos.

Conforme o grafico acima, pode-se verificar que 86,2% dos respondentes afirmaram
que o curso trouxe contribuicdes para a melhoria na execucdo do trabalho rotineiro. Ja, 13,8%
responderam ndo terem percebido contribuicGes para a execucdo do seu trabalho. Entretanto,

em uma andlise mais cuidadosa dos dados, percebeu-se que grande parte dos
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servidores/alunos que ndo perceberam contribuices também ndo exerciam atividades

diretamente vinculadas a gestdo e fiscalizacdo de contratos publicos.

O itimo gréfico sugere alto percentual de contribuicdo do curso para efetuar
melhorias nas rotinas de trabalho e demonstra uma percepcdo de grande eficacia do curso na
disseminacdo de praticas modelo ligadas a gestdo e fiscalizacdo de contratos.

Ratificando a percepcdo acima, entre as melhorias citadas pelos respondentes dos
questionarios estdo: aperfeicoamento de planilhas de controle, padronizacdo de rotinas e
esclarecimento de duvidas relacionadas a legislagdo. Fragmentos extraidos dos questionarios
deixam mais claro: segundo o Aluno F “implantamos melhorias nas planilhas de controle dos
contratos de prestacdo de servicos” e segundo o Aluno G “com 0 curso consegui tirar algumas
duvidas e esta servindo de apoio para minha gestdo”.

Considerando as respostas colhidas e sua relativa similaridade, os dados levam a crer
que, em termos de eficacia, 0 Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos ministrado na
modalidade EAD apresenta vantagens no que tange ao custo envolvido na capacitacdo,
reducdo de deslocamentos e disseminacdo dos conhecimentos. Neste sentido, considerando o
caso especifico que foi analisado, entendemos que o arranjo de cooperacdo proposto atingiu
seus objetivos e passou a prestar um servico mais abrangente, eficaz e com custo inferior a

sociedade gatcha.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi examinar 0 arranjo de cooperacdo entre a Escola de
Governo / Fundagdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos (EG/FDRH) e a Escola
Superior de Gestdo e Controle Francisco Juruena do Tribunal de Contas do Estado do Rio
Grande do Sul (ESGC/TCE-RS) que tem por objetivo potencializar acdes de treinamento e
qualificacdo de servidores publicos estaduais e municipais no Estado do Rio Grande do Sul.

O arranjo de cooperacdo estudado é um claro exemplo de formato organizacional
alternativo a0 modelo burocratico hierarquico que predomina no setor pudblico ao direcionar
os esforcos para a qualificacdo do servidor publico sob a égide da abordagem de redes. O
estudo de caso, por uma questdo de abrangéncia da pesquisa, se direcionou para a
compreensdo dos fatores que possibilitaram a formacdo do arranjo e a maior eficicia na
difusdo de conhecimentos através do Curso de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos EAD.

Os resultados alcangados com a implantacdo do arranjo e, mais especificamente, com

a execucdo do curso de gestdo e fiscalizacdo de contratos na modalidade a distancia se

Revista de Administragdo do Unifatea, v. 15, n. 15, p. 6-193, jul./dez., 2017. 89



_zj_d — Revista de Administracdo do UNIFATEA - RAF

objetivaram em reducdo de atividades paralelas; aumento do ndmero de servidores municipais
e estaduais treinados; aumento da abrangéncia geografica (ao incluir servidores de um maior
nimero de municipios); e reducdo do custo envolvido na elaboracdo e execucdo do curso.

Cabe destacar, entretanto, que foram percebidas algumas limitagbes do curso em
pauta. Entre elas, pode-se considerar a utilizagdo de tempo de lazer dos servidores/alunos para
a realizacdo de atividades de qualificacdo para a atividade profissional e a priorizagdo de
formas de aprendizagem individuais que podem limitar as alternativas para a assimilacdo dos
conhecimentos.

Por fim, € necessario esclarecer que os resultados percebidos neste estudo s&o
parciais € com base em um estudo de caso intrinseco (STAKE, 1995). Assim, seria
interessante a complementacdo do estudo de forma comparativa a outras experiéncias que se
utilizam de arranjos de cooperacdo para a qualificacdo profissional de servidores publicos,

principalmente na modalidade EAD.
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