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Resumo

Em decorréncia da Instru¢ao Normativa 05/2017 da SEGES/MP, a rotina de contratagdes de
servicos da Superintendéncia de Infraestrutura da Universidade Federal de Pernambuco sofreu
alteracdes, gerando a necessidade de aprendizagem dos servidores para sua aplicacdo aos
processos. Diante deste contexto, o objetivo do presente estudo foi compreender como ocorre
a aprendizagem dos integrantes das equipes de planejamento das contratagcdes da SINFRA da
UFPE na rotina de contratagdo de servigos apos as exigéncias da IN n° 05/2017 da
SEGES/MP. Para alcangéa-lo optou-se pelo estudo de caso qualitativo, mediante andlise de
conteudo categorial dos dados coletados em documentos, observagdo da pesquisadora e
entrevistas semi-estruturadas, aplicadas a dez servidores que compdem equipes de
planejamento das contratacdes de servicos na SINFRA/UFPE. Da analise dos dados foi
possivel identificar que na SINFRA as formas predominantes de aquisi¢do do conhecimento
ocorrem por iniciativa propria, com pesquisas em processos anteriores e de outras
Instituigdes, legislagdo, seguindo modelos de documentos ja adotados e pela troca de
informacdes e experiéncias com colegas, portanto, o aprendizado ocorre na pratica das
atividades. Como achado do estudo, identificou-se um questionamento a atuagdo da gestdo,
que por ndo formalizar a rotina em fluxogramas, nem padronizar a interpretagdo da norma,
enseja dificuldades no desenvolvimento das atividades nessa rotina. Diante dessas
constatacdes acredita-se que o trabalho contribuiu com informagdes que poderdo auxiliar a

gestdo da UFPE em busca de maior eficiéncia para suas contratagdes.

Palavras-chave: Aprendizagem. Socializacdo do conhecimento. Rotina. IN 05/2017.

Aprendizagem na Administragdao Publica



Abstract

As a result of Normative Instruction 05/2017 of SEGES / MP, the service contracting routine
of the Infrastructure Superintendence of the Federal University of Pernambuco has undergone
changes, generating the need for the servers to learn how to apply it to the processes. Given
this context, the objective of the present study was to understand how the members of the
planning teams of UFPE's SINFRA contracting learn in the routine of contracting services
after the requirements of IN No. 05/2017 of SEGES / MP. To achieve this, a qualitative case
study was chosen, through analysis of the categorical content of the data collected in
documents, observation of the researcher and semi-structured interviews, applied to ten
servers that make up teams for planning the hiring of services at SINFRA / UFPE . From the
data analysis it was possible to identify that in SINFRA the predominant forms of knowledge
acquisition occur on their own initiative, with research in previous processes and from other
institutions, legislation, following models of documents already adopted and by the exchange
of information and experiences with colleagues, therefore, learning occurs in the practice of
activities. As a finding of the study, a questioning was identified regarding the performance of
management, which, because it does not formalize the routine in flowcharts, nor standardize
the interpretation of the norm, creates difficulties in the development of activities in this
routine. In view of these findings, it is believed that the work contributed with information

that could help UFPE's management in search of greater efficiency for their hiring.

Keywords: Learning. Knowledge socialization. Routine. IN 05/2017. Learning in Public

Administration
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1. Introducao

Nas ultimas décadas tem-se estabelecido um ambiente de constante mudanga nas
organizagdes, em que a informacgdo ¢ produzida de forma célere e exige respostas também
rapidas e satisfatdrias aos questionamentos que surgem no desenvolvimento das atividades.
Nesse contexto, as organizagdes precisam estar atentas e acompanhando as mudancas, caso
pretendam manter-se em ascensdo. Para isso, contam com seus profissionais, os quais tém
sido mais exigidos em termos de conhecimento e aplicacdo deste, no contexto das atividades
diarias no trabalho.

Nesse sentido, cumpre observar que o desempenho profissional do individuo ¢
influenciado por um processo de aprendizagem, o qual se desenvolve na préatica
organizacional. Para sua configuragdo, a pessoa reflete sobre suas experiéncias vividas ou
compartilhadas com demais atores e assim tende a apresentar atuagdo desejavel nas atividades
que executa na organizacdo. Essa aprendizagem ocorre “wherever people have the need,
motivation, and opportunity for learning” (MARSICK; WATKINS, 2001, p. 28), sendo o
ambiente mutavel das organizac¢des bastante propicio a isso.

Essa realidade também esta presente no ambito das Instituigdes Publicas, que se
encontram sob constante observagao dos orgdaos de controle, exigindo cada vez mais
eficiéncia e transparéncia nas atividades desenvolvidas pelos servidores publicos. Além disso,
em virtude do principio constitucional da legalidade, a Administragio Publica tem suas
atividades vinculadas a lei, que varia bastante ao longo do tempo, inclusive com mudancas de
interpretagdao pelos tribunais e 6rgaos de controle, exigindo que o agente publico esteja em
constante processo de aprendizagem para uma boa execu¢do de suas atribuigdes.

E possivel observar essa situagdo com a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE),
que ¢ uma autarquia educacional, vinculada ao Ministério da Educagao (MEC), portanto,
mantida pela Unido e “dotada de autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e
de gestdo financeira e patrimonial” (UFPE, 2018, p. 1) que, por ser uma pessoa juridica de
direito publico, esta subordinada a legislagdo, que inclui, dentre inimeras outras, o conjunto
de normas referente as licitagdes, ao qual estd vinculada para a realizagdo de suas
contratagoes.

O processo licitatorio tem como norma geral a lei n® 8.666/93, todavia ha inimeras

outras leis relativas aos diversos procedimentos apresentados por ela, bem como foram
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criados atos administrativos visando elucidar seu conteudo. Estes formalizados por meio de
Instrugdes Normativas editadas por 6rgdos superiores, a exemplo da Instrugdo Normativa (IN)
n° 05, da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento (SEGES/MP), que foi publicada
em 26 de maio de 2017, no intuito de dar suporte a consecucdo de contratacdes em
conformidade com a supracitada lei geral de licitagdes, no que concerne as contratagdes para
prestagdo de servigos terceirizados.

A referida Instrugdo Normativa “dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento
de contratacdo de servicos sob o regime de execucao indireta no ambito da Administragdo
Publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL, 2017) e se tornou obrigatéria para
as contratagdes de servigos pela Administracdo Publica Federal no més de setembro de 2017,
quando entrou em vigor.

Essa IN apresenta trés fases do procedimento para contratacdo de servigos, que sao:
Planejamento da Contratacdo, Sele¢do do Fornecedor e Gestdo do Contrato. A primeira fase,
de Planejamento da Contratacdo, diz respeito a fase preparatoria ja prevista na lei n® 10.520,
de 2004, conhecida como lei do pregado, todavia, agora apresentada de forma pormenorizada,
com diversas exigéncias e definicao dos procedimentos a serem adotados nesse planejamento.
Em virtude disso, percebe-se que a necessidade de se fazer um bom planejamento, além de
visar uma maior qualidade das contratacdes, se refere a adequagdo do procedimento de
contratacdo para prestagdo de servigos terceirizados as previsdes da IN n® 05/2017 e a
realidade de cada Instituicdo da Administragdo Publica, o que passou a exigir dos servidores
que atuam nessas atividades uma maior aprendizagem para lidar com esses novos
procedimentos.

Dentre as inovagdes apresentadas pela IN n° 05/2017 hé a necessidade de composi¢ao
e formalizacdo de uma equipe de Planejamento da Contratagcdo, que sera responsavel pela
elaboragdo dos Estudos Preliminares (EP) e Gerenciamento de Risco (BRASIL, 2017), ambos
situados dentro da fase de Planejamento da Contratacdo, junto ao Termo de Referéncia (TR)
ou Projeto Basico (PB), devendo ser composta por “servidores, que reinem as competéncias
necessarias a completa execugdo das etapas de Planejamento da Contratagdao, o que inclui
conhecimentos sobre aspectos técnicos € de uso do objeto, licitagdes e contratos, dentre
outros” (BRASIL, 2017, p. 8).

Tendo em vista que ¢ nessa fase de Planejamento em que sdo definidas as
especificagdes para a contratagdo, tais como quantitativo, caracteristicas do objeto, obrigacdes
de responsabilidade da contratada, documentacao de habilitagdo, prazos para cumprimento,

valor de referéncia, a referida fase ¢ responsavel por balizar o rumo do certame licitatorio,
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bem como pela qualidade da contratagdo que vira a ser efetuada, denotando a relevancia da
atuacdo dos servidores que compdem as citadas equipes de planejamento.

Face ao exposto, o presente estudo se ateve, dentro da Instrucdo Normativa em
questdo, a fase de Planejamento da Contratacdo, definida de forma detalhada em seu capitulo
IIT e anexos, que apresentam diversas informagdes importantes para a atuacdo dos servidores
publicos envolvidos nesse processo.

Essa IN, com os inimeros procedimentos que detalha, foi criada para ser integrada a
rotina de contratacdo dos 6rgdos e entidades publicas, exigindo uma constante aprendizagem
por parte dos servidores envolvidos nos processos de contratagdo, em decorréncia de suas
minucias procedimentais.

Em virtude das normas e atos administrativos formalizados, a exemplo da instrucao
normativa n° 05/2017 da SEGES/MP, apresentarem procedimentos que devem ser seguidos na
execu¢do de determinada atividade, ¢ comum serem confundidos com a propria rotina.
Inclusive, h4 entendimento nesse sentido, a exemplo dos estudos cldssicos que compreendem
as rotinas como sendo estaveis, pré-estabelecidas, devendo ser seguidas em seus termos pelo
agente. Dessa forma, guarda a caracteristica de facilitar o controle gerencial e conferir
seguranca as atividades, em virtude do respeito ao padrdo ja estabelecido (FELDMAN;
PENTLAND, 2003). Para Schulz (2008), a rotina pode ser formalizada em regras, estruturas,
descri¢des de cargos, desempenhando um importante papel na gestdo organizacional.

Por outro lado, tem crescido a compreensdo da rotina ndo apenas como fonte de
estabilidade, mas também de mudanga dela propria. Para Pentland e Feldman (2005), por
exemplo, as rotinas podem sofrer modificacdo em virtude da a¢do dos agentes, assim como do
ambiente interno a propria rotina. Os referidos autores apresentaram estudos nos quais
defendem que as rotinas sdo compostas por aspectos tanto ostensivos como performativos,
além de serem influenciadas por artefatos. O aspecto ostensivo diz respeito a estrutura da
rotina, sua forma abstrata, por sua vez o performativo se refere a rotina aplicada a pratica
organizacional, seu desempenho em momento e local especificos, por pessoa determinada,
portanto, dotada de alto grau de mutabilidade.

Em relacdo aos artefatos, apesar de diversas vezes serem confundidos com a rotina,
ndo sdo rotinas, mas representacdes formais dela, podendo apresentar diversas formas, tais
como listas de verificagdo e procedimentos escritos (PENTLAND; FELDMAN, 2005).
Portanto, a Instrucdo Normativa n°® 05 de 2017 traz consigo caracteristicas de artefatos de
rotina por dispor de procedimentos formalizados a serem seguidos nos processos de

contratacdes de servigos terceirizados pelos entes publicos.
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No que se refere a UFPE, a rotina de contratacdo, além de contar com o artefato da IN
n°® 05 de 2017, e dos modelos de termo de referéncia da Advocacia Geral da Unido (AGU),
previstos pela IN, conta ainda com listas de verificagdo que sdo disponibilizadas pela Pro-
Reitoria de Gestao Administrativa (PROGEST) em seu site para subsidiar a consecu¢ao dos
processos de contratagao.

Segundo Pentland e Feldman (2008, p.242), “em uma rotina organizacional, os
artefatos sdo frequentemente usados para tentar garantir a reproducdo de padrdoes de agdo
especificos”, sendo esse o papel da IN n® 05 que foi criada com o escopo de padronizar, na
Administragdo Publica Federal, os procedimentos de contratagdo de servigos, visando
assegurar otimizagdo e eficiéncia desses processos, com o intuito de garantir a
competitividade, com a ampliacao da disputa (FROTA, 2017).

Ocorre que, assim como nas rotinas, a padronizagdo gera o risco de tornar o
procedimento inflexivel (FROTA, 2017), todavia, autores como Pentland e Feldman (2008),
que corroboram com a ideia de flexibilidade das rotinas, apontam a importancia do papel do
agente na aplicagdo da rotina, sendo ele responsavel pelas adaptacdes necessarias em cada
contexto especifico para se obter a melhor execucdo da atividade. Para Pentland e Feldman
(2008, p. 242), “embora os artefatos possam servir de guia para a agdo, o modo de usar e
interpretar deixa em aberto muitas possibilidades”.

No caso da IN n° 05/2017, da SEGES/MP, observa-se um exemplo dessa flexibilidade
no artigo 24, § 1°, ao prever que “o documento que materializa os Estudos Preliminares deve

conter, quando couber, o seguinte contetido: [...]” (BRASIL, 2017), admitindo, portanto, uma

inferéncia do servidor que esteja aplicando a norma, para a identificagdo das hipoteses em que
serdo cabiveis cada informacgdo. Com isso, percebe-se a importancia do papel dos servidores
(que pela nova IN n° 05 de 2017 sdo aqueles que compdem a equipe de planejamento
previamente formalizada para cada processo) na execucao da rotina de contratagdo, incluindo
a aplicacdo dos artefatos correspondentes, tendo fundamental relevancia na obtengdo das
melhores contratacdes para a universidade, e a consequente satisfagdo do interesse publico.
Sendo exigido deles um aprendizado constante para lidar com as particularidades de cada
objeto que precise contratar.

Um estudo acerca da aprendizagem pela experiéncia corrobora com esse papel do
servidor, demonstrando que diante das novidades que surgem a cada processo de contratagdo,
ele devera refletir sobre atuagdes passadas, no intuito de desenvolver a atuacao ideal a cada
caso concreto. Esse pensamento reflexivo tem inicio quando se estd diante de situagdo nova

na qual o habito ndo funciona, ou seja, nas quais as agdes rotineiras ndo sdo capazes de
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enfrentar a dificuldade, gerando no individuo a necessidade de refletir acerca da situagao
atual, visando identificar qual sera a solu¢do mais adequada a ser aplicada.

Na UFPE, a Pro-Reitoria de Gestao Administrativa, responsavel, dentre outras coisas,
pela gestao das licitagdes da universidade, identificando a necessidade de aprimoramento em
seus processos licitatorios, preocupou-se com a capacitacdo de servidores que atuam nas
etapas desse processo, no intuito de conferir maior qualidade de conformidade a seus
certames. Nesse sentido, apontou para a importancia de proporcionar cursos voltados para
esses servidores, como se observa no Plano de Acdo Institucional - PAI 2018 (UFPE, 2018b)
da UFPE, no que se refere ao eixo tematico 05 do mesmo, relativo a Gestao.

Nesse eixo em questdo € possivel observar as diversas agdes referentes a PROGEST, e
nelas destacam-se, além de cursos de capacitagdo, a elaboracao de manuais de procedimentos
de licitagdes e compras diretas, elaboragdo de planos de compra, normatizagdo de processos
de trabalho em licitagdes e contratos, dentre outras atividades que denotam a importancia dos
procedimentos licitatorios da UFPE.

Dessa forma, mostra-se relevante uma investigagcdo, junto aos servidores que atuam
nesse processo, sobre o que aprenderam e como aprenderam nesse contexto de mudanca na
rotina de contratacdo de servigos da Superintendéncia de Infraestrutura (SINFRA) da UFPE,
em decorréncia da aplicagdo do artefato da Instru¢do Normativa n® 05 de 2017 da SEGES/MP,
que definiu a necessidade de formag¢ao de uma equipe de planejamento para elaboragdo dos
estudos preliminares e gerenciamento de risco, composta por servidores dotados das
competéncias necessarias a execucao das etapas do planejamento da contratacdo (BRASIL,
2017), em virtude da mudanga na rotina ser o elemento motivador da geracao do aprendizado.

Face ao exposto, e em virtude da pesquisadora estar inserida nessa rotina que foi
impactada pela IN n® 05/2017 da SEGES/MP, propde-se no presente estudo investigar em
profundidade o seguinte problema de pesquisa: Como ocorre a aprendizagem dos
integrantes das equipes de planejamento das contratacdes da SINFRA/UFPE na rotina
de contratacio de servicos apds a IN n° 05/2017 da SEGES/MP?

Desta maneira, a obtencdo de resposta ao problema de pesquisa tem o objetivo de
gerar conhecimento capaz de contribuir para que a gestdo da universidade tenha ciéncia da
realidade enfrentada pelos servidores da SINFRA envolvidos nas atividades em estudo,

visando conferir suporte as suas acoes.
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1.1 Objetivos

No sentido de esclarecer o problema de pesquisa foram propostos os seguintes

objetivos: geral e especificos.
Objetivo Geral

Compreender como ocorre a aprendizagem dos integrantes das equipes de
planejamento das contratacdes da SINFRA da UFPE na rotina de contratagdo de servigos apos

as exigéncias da IN n° 05/2017 da SEGES/MP.

Objetivos especificos

1- Identificar, dentre os servidores que integram as equipes de planejamento das
contratacdes de servigos da Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE, aqueles que
efetivamente atuam na formalizacao desse planejamento;

2- Descrever a atuacao dos servidores que compdem as equipes de planejamento das
contratacdes de servicos da SINFRA, na rotina de contratacdo de servigos apds a IN n°
05/2017 da SEGES/MP;

3- Identificar as principais dificuldades dos membros das equipes de planejamento das
contratagdes de servigos da SINFRA no desenvolvimento da rotina de contratacao apds a IN

n° 05 de 2017 da SEGES/MP.
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1.2 Justificativa

O escopo da Universidade Federal de Pernambuco ¢ ensino em grau superior, pesquisa
e extensdo (UFPE, 2018a). Para que essas funcdes sejam realizadas de forma satisfatoria €
necessario que a Universidade goze de uma infraestrutura favoravel, com o material adequado
e que todo o servigo de suporte funcione corretamente. Para a execucdo dessas atividades de
apoio, a UFPE possui um corpo de 3.843 técnicos administrativos (UFPE, 2019b) atuando nas
mais diversas areas.

No sentido de auxiliar suas atividades, a Universidade precisa realizar compras de
materiais e contratagdes de servigos para os quais nao dispoe de pessoal especializado em seu
quadro. Todavia, por se tratar de autarquia federal, ndo pode comprar diretamente com o
fornecedor, estando vinculada aos ditames legais, precisando respeitar o procedimento
licitatério para suas compras e contratagoes (MELLO, 2014).

Com relagdo as contratagdes de servigos terceirizados, no ano de 2017 foi editado um
ato administrativo pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, com impactos
diretos nas contratagcdes dos entes da administragdo publica federal (o que inclui a UFPE), a
Instru¢ao Normativa n° 05 de 26 de maio de 2017. Devido ao pouco tempo que estd em vigor
e a sua riqueza de detalhes, ainda ha um nimero reduzido de estudos a seu respeito, tornando
de elevada importancia sua abordagem.

Em pesquisa realizada no site de buscas “google académico” com o termo “Instru¢ao
Normativa n° 05”, ndo foi identificado nenhum texto que tratasse da Instru¢cdo normativa n°
05/2017 do Ministério do Planejamento (MP). Da mesma forma, pesquisa no portal de
periodicos da Capes, com os termos “instru¢do normativa” e “ministério do planejamento”,
nos ultimos 3 anos (em virtude da IN n° 05 em estudo ter sido publicada no ano de 2017),
obteve 26 resultados, sendo que nenhum referente a Instru¢do Normativa n° 05 de 2017 do
Ministério do Planejamento. Com isso, resta demonstrada a inovagdo e relevancia de seu
estudo, visto que a referida IN influenciou de forma direta os procedimentos de contratagao de
servicos pela Administracdo Publica Federal a partir de sua entrada em vigor no més de
setembro de 2017, gerando alteracdes nas rotinas dos setores responsaveis pelas contratagdes
de servicos das institui¢des publicas e exigindo uma aprendizagem por parte dos servidores
que precisaram aplica-la as suas atividades.

O conteudo da IN n° 05 de 2017 da SEGES/MP permite observar que ela determina
que as contratacdes de servigos, pela Administracao Publica Federal, deverdo respeitar trés

fases distintas, consecutivas e inter-relacionadas, que sao planejamento da contratagdo,
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selecdo do fornecedor e gestdo do contrato. Esse processo tera inicio com a fase de
planejamento, para a qual a IN n° 05/2017 trouxe diversas exigéncias e defini¢do de
procedimentos a serem adotados, € que comeg¢a com a elaboragdo de um documento de
formalizagao de demanda (DFD) pelo setor requisitante, o qual necessita da prestacdo dos
servigos que estdo sendo demandados.

Nessa fase de planejamento da contratacdo sao definidas justificativas da necessidade
da contratagdo, quantidade de servigo a ser contratado, indicagdo de servidores para compor a
equipe de planejamento da contratagcdo, que serdo responsaveis pela elaboragdo dos estudos
preliminares, os quais conterdo, dentre outros dados relevantes, a descri¢do da solucdo a ser
contratada, bem como a declaracdo de viabilidade ou nao da contratagao (BRASIL, 2017),
denotando, dessa forma, sua riqueza de detalhes e relevancia para o resultado das contratagdes
publicas.

Por se tratar de um procedimento novo, ainda ndo hé estudos suficientes sobre ele que
sejam capazes de dirimir todas as davidas referentes a forma de execucdo de cada etapa
prevista na IN. Assim sendo, o presente estudo podera contribuir para minimizar algumas
lacunas interpretativas, buscando informagdes perante servidores que aplicam a IN 05/2017
da SEGES/MP em suas atividades préaticas, e possuem um entendimento mais aprofundado a
seu respeito.

Deve-se levar em consideracdo que um melhor conhecimento dos procedimentos
concernentes as contratagdes publicas visa a um aumento na qualidade das contratacdes da
UFPE, buscando com isso uma maior eficiéncia no atendimento aos interesses da
coletividade, bem como as exigéncias dos 6rgaos de controle.

O Relatorio de Gestdo da UFPE (2018, p. 122) demonstra a expressividade das
contratacdes de servigos da universidade, que representam 74,83% do total das obrigagdes
assumidas pela UFPE ao final do ano de 2018. Nesse contexto, ¢ possivel perceber que as
contratacdes da Superintendéncia de Infraestrutura da universidade apresentam grande
relevancia economica, como demonstrado no Relatorio de Gestdo (quadro 53 do referido
documento), que demonstra as Obrigacdes contratuais por unidade gestora contratante,

conforme esta apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 — Obrigagdes contratuais por unidade gestora contratante

UASG Unidade Gestora Dez/2018 (RS)
153095 Superintendéncia de Infraestrutura — 1.373.492,15
UFPE
153094 Hospital das Clinicas — UFPE 770.130,58
150119 Centro Académico do Agreste da UFPE 223.093,40
152771 Superintendéncia de Seguranga Institucional 179.676,13
153409 Pro-Reitoria de Gestdo Administrativa 56.734,46
150230 Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis 37.500,00
Demais 61.737,82
Total 2.702.364,54

Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo 2018 UFPE (2018, p. 122)

Depreende-se dessa expressividade econdmica de seus contratos a relevancia de um
estudo envolvendo os servidores responsaveis pelos processos de contratacdo de servicos pela
SINFRA, concernentes a seu escopo de “planejar ¢ administrar as obras € o uso do espaco
fisico da Universidade e de prestar servicos de manutencao e conservacao predial e urbana,
visando preservar a integridade da infraestrutura e melhorar o acesso as instalacdes da
Universidade” (UFPE, 2019, p. 1), visando a uma maior eficiéncia e zelo do dinheiro publico.

Diante das novidades na rotina de trabalho dos servidores responsaveis pelas
contratagoes de servicos da UFPE, decorrentes da IN n°® 05/2017, bem como da diversidade de
objetos a serem contratados pela SINFRA, os quais apresentam peculiaridades que devem ser
desvendadas pelos servidores que compdem cada equipe de planejamento de contratacdo, €
preciso que esses servidores estejam aptos a se adaptar e buscar conhecimento para lidar da
forma mais satisfatoria com as dificuldades e novas necessidades que surjam na execugao de
sua atividade.

Dessa maneira, estudar a aprendizagem ¢ de grande relevancia para a compreensao de
como os servidores aprendem na dindmica da nova rotina de contratacdo de servigos da
SINFRA da UFPE, em decorréncia da IN n° 05 de 2017 da SEGES/MP, o que pode gerar
informagdes que poderdo ser aproveitadas pela gestdo da universidade no intuito de conferir
maior eficiéncia as suas atividades. Além disso, a aprendizagem ¢ um fendmeno complexo,
apresentando diferentes perspectivas, o que corrobora com a importancia de seu debate para
os estudos organizacionais.

Nesse cendrio, torna-se valiosa, também, uma melhor compreensdo das rotinas

organizacionais, as quais tém sido consideradas como principal meio pelo qual as
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organizagdes desempenham suas atividades (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Observa-se
que a rotina de contratacdo de servigos da Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE sofreu
impacto significativo pela aplicacdo da Instrugdo Normativa n® 05/2017 da SEGES/MP, que
trouxe a exigéncia de novos procedimentos, modificando, dentre outras coisas, a forma como
¢ feito o planejamento das contratagdes.

Em virtude das caracteristicas da IN n° 05 de 2017, de ser uma regra formalizada, que
delineia o0 modo de execugdo de determinada atividade, ela pode ser compreendida como um
artefato da rotina de contratacdo de servigos, visto que os artefatos podem ser ferramentas,
regras, procedimentos padrdes, que geralmente sdo criados para dar suporte a tarefas
complicadas, liberando seus agentes para concentrar seus esforcos na melhoria de seu
desempenho (D’ADDERIO, 2011).

Apesar dessa funcao dos artefatos de prestar suporte as rotinas, na hipotese da inser¢ao
do artefato da Instru¢do Normativa n® 05/2017 da SEGES/MP na rotina de contrata¢des da
Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE, foi observado pela autora do presente estudo -
servidora da UFPE que atua na Coordenagdo Administrativa e Financeira (CAF) da
Superintendéncia de Infraestrutura, diretamente ligada as atividades de planejamento das
contratacdes, € que ja compds diversas equipes de planejamento -, que, a despeito de seu
objetivo de melhorar as contratagdes publicas, conferindo maior transparéncia aos processos,
a IN trouxe, inicialmente, reflexos negativos no andamento das licitagdes por exigir mudanga
de postura nas atividades dos servidores a ela vinculados, gerando uma mora processual,
decorrente de falta de conhecimento de seus aplicadores, dentre outros fatores que se pretende
observar a partir da presente pesquisa.

Em virtude de sua experiéncia laboral, e por estar vivenciando essa mudanca de rotina
decorrente da IN n° 05/2017 da SEGES/MP, e seus reflexos, a autora identificou a
necessidade de estudos acerca da tematica, que ¢ atual e influencia a qualidade das
contratacdes publicas.

Diante disso, por meio de um estudo qualitativo, buscou-se uma contribuicdo pratica
para a UFPE e outras UFs, com base na compreensdo das particularidades da nova rotina, sob
a oOtica dos servidores que sdo designados para atuar nas equipes de planejamento das
contratacdes, visando, junto a eles, entender como tem ocorrido seu aprendizado apos
aplica¢do da IN n°® 05 de 2017 da SEGES/MP, o que sera feito tomando por base o referencial

tedrico apresentado no capitulo seguinte.
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2. Referencial teorico

O presente capitulo apresenta uma base teorica para sustentar a compreensao do objeto
em estudo. Em sua construcdo, foram visitadas as temdticas da aprendizagem, com foco na
aprendizagem pela experiéncia; bem como uma compreensdo do desenvolvimento de
competéncias a partir da aprendizagem; além das rotinas organizacionais, atentando aos seus
aspectos ostensivo e performativo, e sua relagdo com artefatos, conforme Feldman e Pentland
(2003; 2005; 2008), visando obter suporte para a compreensdo da aprendizagem dos
servidores que atuam nas novas rotinas de contratagao de servicos da Superintendéncia de
Infraestrutura da Universidade Federal de Pernambuco, em decorréncia da Instrugdo

Normativa n° 05/2017 da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento.

2.1 Aprendizagem

Ao longo dos anos tem sido possivel observar uma constante busca das organizagdes
pela implantagdo de novas tecnologias e processos, visando melhores resultados para suas
atividades. Atualmente, essa busca se tornou uma necessidade geral para as organizacdes que
pretendem manter-se competitivas no mercado, passando a figurar como essencial a
capacidade de inovagao e criatividade para aperfeigoar as tarefas que ja desempenham. Nesse
cenario de busca por aperfeicoamento ¢ mudanca, processos de aprendizagem tém ganhado
destaque na agregacdo de valor as organizacdes (GOH; RICHARD, 1997; GUIMARAES,
2000; DE MORAES et al., 2004; DIDIER; LUCENA, 2008; DURANTE et al., 2019).

A dinamica organizacional da atualidade esta pautada em ambientes de incerteza e
mudancga constante, exigindo que seus agentes nao se omitam, mas enfrentem as dificuldades
que surgem, refletindo sobre suas experiéncias, para assim alcancar as solugdes que
necessitam. Com isso, além de contribuir para a sua aprendizagem, estardo aprimorando as
praticas organizacionais (ELKJAER, 2004; DIDIER; LUCENA, 2008).

Para Raupp et al. (2013), uma organizacao aprende por meio do aprendizado de seus
membros, de forma individual ou coletiva. Nesse sentido, Herek, Colla e Pirani (2008, p. 4)

compreendem que “a criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um
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processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos,
sedimentando como parte da rede de conhecimentos da organizagdo.”

Acerca dessa tematica, Goh e Richard (1997, p. 575) afirmam que “a aprendizagem
organizacional ¢ um conceito que promove a adaptacdo e melhoria continua”, ganhando
interesse das organizagdes ‘“‘que procuram sobreviver ao atual ambiente operacional
turbulento” (GOH; RICHARD, 1997, p. 575). Sendo essa atividade dependente da atuacao
dos atores organizacionais, que transferem seu conhecimento para a organizagao.

Diante dessa aprendizagem transformadora da realidade organizacional, observa-se a
relevancia de se compreender como ocorre a constru¢do do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997) entendem que o conhecimento ¢ socialmente construido, decorrente da necessidade
cotidiana de superagao de obstaculos identificados no decurso do desempenho de atividades
pelos individuos. Em seus estudos se dedicaram a abordagem da relagdo entre o conhecimento
tacito e explicito, afirmando que a criagdo do conhecimento decorre da conversao do tacito
em explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para os citados autores, o conhecimento tacito ¢ subjetivo, diz respeito a um
conhecimento interno e ndo articulado, compreendendo modelos mentais, crengas, percepcoes
do individuo, construido a partir de suas vivéncias e interpretacdo de mundo, sendo, portanto,
pessoal e de dificil formalizacdo, transmissdo e compartilhamento com terceiros. Por sua vez
o explicito ¢ facilmente expressado, passivel de transmitir informagdo (NONAKA;
TAKEUSHI, 1997, SCATOLIN, 2015). Diferentemente do tacito que ¢ subjetivo, o
conhecimento explicito € objetivo, fisicamente exteriorizado em figuras, documentos,
conjunto de regras (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Os estudos acerca da criagdo do conhecimento, de Nonaka e¢ Takeushi (1997), se
baseiam no “espiral do conhecimento” proposto pelos autores. Nesse modelo, admite-se que o
conhecimento organizacional ¢ criado a partir da interacdo dos individuos e expande-se na
organizagdo, ultrapassando, inclusive, limites interorganizacionais.

Em seu modelo, os autores apresentam 4 formas de conversdo do conhecimento a
partir da relacdo entre conhecimento tacito e explicito. Inicialmente fala-se na socializacdo,
diante de relagdes entre individuos com a criagdo de conhecimentos tacitos, que sao
construidos pela observagdo mutua na pratica, por intermédio das experiéncias.
Posteriormente trata-se da externalizacdo, responsavel pela conversdao do conhecimento técito
em explicito, que ocorre a partir da relagdo do individuo com o grupo, na qual o
conhecimento tacito ¢ articulado e transformado em explicito, por meio de metéaforas,

analogias, modelos, que pode se d4 por meio da escrita, por exemplo. Por sua vez, na
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combinacdo observa-se a conversdao de conhecimento explicito em explicito, nela as pessoas
trocam conhecimento explicito entre si, como ocorre em reunides ou no contexto escolar. E
nessa forma que o conhecimento do grupo passa para a organizacdo. Por fim ha a
internalizacdo, que estd relacionada com o aprender fazendo, onde hé transferéncia de
conhecimento da organizacdo para o individuo, do explicito para o tacito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; SCATOLIN, 2015).

O espiral do conhecimento representa a criacdo do conhecimento organizacional, que
parte dos individuos, com seu conhecimento técito, e ¢ introduzido e disseminado na
organizacao (SCATOLIN, 2015), conforme modelo de conversdao apresentado por Nonaka e
Takeuchi, abrangendo as 4 formas descritas no paragrafo anterior e representado pela Figura

1.

Socializagao Externalizagao

Internalizacao Combinacdo

Figura 1 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80

Em virtude de sua crescente importancia nos estudos organizacionais, a temdtica da
aprendizagem atrai o interesse de diversos estudiosos, o que leva a uma multiplicidade de
entendimentos a seu respeito (GOH; RICHARD, 1997). E possivel observar posigdes
conflitantes, bem como diversas outras que se complementam, denotando a complexidade de
seu estudo.

Elkjaer (2004), ao tratar da aprendizagem, aponta as metaforas da aquisi¢do e da
participagdo para diferenciar a perspectiva mais classica da mais pratica acerca da
aprendizagem organizacional. A metafora da aquisicdo se refere aquele ensino, passado do

professor para o aluno, que favorece a aquisi¢ao individual de “conhecimentos, habilidades e
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atitudes”. Por sua vez, a metafora da participagdo diz respeito a constru¢ao do conhecimento
na pratica, por meio de processos sociais de participa¢do do individuo, ambas possuindo a sua
devida importancia.

A metafora da aquisicdo coaduna com o entendimento tradicional de que a
aprendizagem decorre da transferéncia de conhecimento de uma fonte ao aprendiz, que ocorre
em situagdes pontuais, dissociadas das atividades rotineiras do individuo. Sendo mais
proxima, portanto, dos estudos de educagao, que do contexto organizacional (DE MORAES et
al., 2004). Enquanto a da participa¢do ganha mais voz nos estudos organizacionais modernos
para os quais a aprendizagem que ocorre diretamente no ambiente de trabalho tende a conferir
melhores resultados aos individuos e a organizagdo (DE MORAES et al., 2004). Por essa
segunda oOtica, “ao invés de o aprendiz ser considerado um ator que apenas processa
informacdes, deve-se considerar que ele aprende por meio de interacdes sociais, dentro de
determinado ambiente sociocultural” (DE MORAES et al., 2004, p. 9), assumindo uma
funcao ativa nesse processo.

Para alguns autores, a exemplo de Goh e Richard (1997), o desenvolvimento da
aprendizagem nas organizagdes requer que estas estejam aptas a inovacgdo, ou seja, que
possibilitem a alteracdo de comportamentos, valores e praticas consolidados; assim, a
aprendizagem ndo ¢ uma situagdo aleatoria, mas deliberada, sendo que o contexto interno as
organizagdes pode tanto favorecer como inibir esse processo (GOH; RICHARD, 1997;
GUIMARAES, 2000). Para os autores, “as organizagdes precisam criar as condigdes
necessarias para promover e permitir que a aprendizagem ocorra” (GOH; RICHARD, 1997, p.
577).

Por outro lado, Marsick e Watkins (2001) adotam o entendimento de que a
aprendizagem pode ser, além de formal, informal ou incidental, sendo que nos dois ltimos
casos esta suscetivel de ocorrer independente de condigdes favordveis na organizagdo,
inclusive podendo se concretizar sem que o aprendiz sequer tome consciéncia disso.

As referidas autoras defendem em seus estudos a aprendizagem informal e incidental,
para elas, essas formas de aprendizagem ocorrem ‘“onde quer que as pessoas tenham a
necessidade, motivagao e oportunidade para aprender” (MARSICK; WATKINS, 2001, p. 28).
A partir desse entendimento apresentam um modelo para melhoria dessa aprendizagem

informal e incidental, conforme Figura 2.
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Figura 2 — Modelo para melhoria de aprendizagem informal e incidental inspirado no pensamento de John
Dewey (1938), Argyris and Schon (1974, 1978) and Mezirow (1991)
Fonte: Adaptado de Marsick e Watkins, 2006, p. 795

Na Figura 2, o circulo central representa que a aprendizagem acontece nas situagdes
cotidianas de trabalho; por sua vez, o circulo maior representa o contexto dentro do qual as
experiéncias acontecem, ¢ que influenciam o modo como as pessoas interpretam suas
vivéncias. O modelo leva em conta que a aprendizagem tem inicio a partir de algum tipo de
gatilho, que pode ser uma dificuldade, uma situa¢do nova que precisa ser enfrentada. Apesar
do modelo estar apresentado em circulo, as autoras informam que as etapas nao acontecem
necessariamente de forma sequenciada, mas a medida que o individuo vai vivendo a situacao,
pode avangar, ou retornar, sem que isso interfira na aprendizagem (MARSICK; WATKINS,

2001; 2006; 2015). As autoras informam, ainda, que “nesse modelo, as pessoas usam a
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reflexdo para tomar consciéncia dos aspectos problematicos da experiéncia, para sondar estas
caracteristicas e para aprender novas formas de compreender e enfrentar os desafios que
encontram” (MARSICK; WATKINS, 2015, p. 578).

Diversos trabalhos compreendem a aprendizagem como um processo, que se
desencadeia ao longo do tempo, englobando mudanga de comportamento, criagdo, retengdo e
transferéncia de conhecimento (RAUPP et al., 2013).

Merriam e Caffarella (1999) (apud DIDIER; LUCENA, 2008) apresentam cinco
orientagdes tedricas para o estudo da aprendizagem de adultos, sdo elas: a behaviorista, a
cognitivista, a humanista, a da aprendizagem social e a construtivista.

A corrente behaviorista compreende que a aprendizagem ¢ percebida por meio de uma
mudanca no comportamento, ndo se atendo a processos internos de pensamento; para os
adeptos da visdo cognitivista, a aprendizagem provém de processos mentais, o aprendiz detém
o controle, dando significado aos estimulos do ambiente; a corrente humanista defende que as
pessoas possuem o potencial de escolher como agir diante das situagdes; por sua vez, a
corrente da aprendizagem social alega que a aprendizagem decorre da observagao de outros e
sua interacdo num contexto social; quanto aos adeptos do construtivismo, estes entendem que
aprendizagem se trata de um processo de construgdo de significados pela experiéncia (DE
MORAES et al., 2004; DIDIER; LUCENA, 2008).

O referencial tedrico do presente estudo ¢ conduzido principalmente pela corrente
construtivista, dando énfase a aprendizagem pela experiéncia, sem deixar de conferir
importancia a aprendizagem social, levando em conta a interacao entre os individuos e destes

com o contexto social.

2.1.1 Aprendizagem pela experiéncia

Diversos sdo os autores que desenvolvem estudos acerca da aprendizagem pela
experiéncia, havendo, portanto, inimeras compreensdes sobre a tematica, mas que ndo sao
necessariamente excludentes. A abordagem da aprendizagem pela experiéncia propde que a
pessoa interprete suas experiéncias em um determinado meio sécio-cultural, de modo que elas
passem a fazer sentido. Para Kolb (2001, p. 2) a aprendizagem pela experiéncia € “o processo
pelo qual o conhecimento ¢ criado através da transformacdo da experiéncia”.

Para Herek, Colla e Pirani (2008, p. 2), “A geracdo do conhecimento ¢ baseada na

experiéncia, nas crencas € valores, no discernimento, nas normas, em uma verdade
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fundamental e na capacidade de lidar com a complexidade”, sendo cada vez mais estimulada
nos contextos organizacionais dinamicos.

Dewey (2011), em seus estudos sobre educacdo, identifica os principios da
continuidade da experiéncia e da interacdo como sendo inseparaveis e responsaveis por
determinar a experiéncia. Para ele, “o principio da continuidade da experiéncia significa que
toda experiéncia tanto toma algo das experiéncias passadas quanto modifica de algum modo a
qualidade das experiéncias que virdo” (DEWEY, 2011, p. 36). Por sua vez, o da interagdo
leva em conta que a experiéncia ¢ formada pela relagdo entre as condigdes objetivas e as
condi¢des internas ao individuo; nesse sentido, os mais diversos aspectos ambientais
influenciam a acdo, conduzindo a experiéncias que levam ao crescimento. O autor alega que a
aprendizagem deve levar em conta a experiéncia de vida de qualquer individuo (DEWEY,
2011).

Andressen et al. (2000) comungam da ideia de que toda aprendizagem envolve algum
tipo de experiéncia, seja ela anterior ou atual, para eles, a experiéncia deve ser analisada por
meio de reflexdo e avaliacdo, buscando extrair significados a luz da experiéncia anterior.
Didier e Lucena (2008) apontam que o bom desempenho de um gestor leva em conta o
estoque de conhecimento gerado por meio da observacdo e transformacdo de suas
experiéncias, capazes de nortear novas situacdes no ambiente de trabalho.

E comum o entendimento de que por meio da aprendizagem pela experiéncia o
individuo reflete e decide como deve agir diante das diferentes circunstancias com que se
depara. Para definir como se comportar, a pessoa retoma experiéncias ja vividas e a partir
delas constroi seu conhecimento para agir em situagdes futuras. Nesse sentido, a
aprendizagem ¢é o processo de transformar a experiéncia (DIDIER; LUCENA, 2008).
Considera-se que as experiéncias que estdo sendo vivenciadas por um individuo sao
interpretadas por ele com base em seu estoque de conhecimento, que estd em continuo
processo de construgao.

No que concerne a reflexdo como caminho para a aprendizagem, Miettinen (2000, p.
65) apresenta o modelo esquematico de Dewey relativo ao pensamento reflexivo e agao
(Figura 3). Nele estdao demonstradas as fases da aprendizagem reativa, sendo elas: (i) situagao
de perturbagdo e incerteza, na qual o habito ndo funciona, ou seja, as acdes rotineiras nao sao
capazes de enfrentar a dificuldade, gerando a necessidade de reflexdo; (ii) definicdo do
problema, a partir da reflexdo acerca dos obstaculos encontrados; (iii) estudo da situacdo e
formacdo das hipoteses de trabalho, realizando um diagndstico das condicdes encontradas

como hipdteses de trabalho no intuito de resolu¢do do problema; (iv) raciocinio, que ¢ feito
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sobre as hipotese de trabalho dando-lhes significado, ou servindo de suporte a sua
reformulacdo; (v) teste das hipdteses em agdo, que se da pela verificagdo da validade da
hipétese por meio de sua realizacdo na pratica. Passos esses que culminam na solugdo do
problema e controle da agdo, bem como na especificacdo de conceitos e ideias, que servirao

para uso em situacdes de perturbacdo futuras.

Solugdo do
problema e controle

Ideia, conceito

i — Perturbagio e incerteza:

v — Teste das
hipdteses em agdo

hébitos ndo funcionam

ii — Definigdo do
problema

iv - Raciocinio

iii — Estudo da situagéo e
formag@o das hipoteses
de trabalho

Figura 3 — Modelo de pensamento reflexivo e agao de Dewey
Fonte: Adaptado de Miettinen, 2000, p. 65

Apesar dessa compreensdo da necessidade de reflexdo para a formulacao de hipoteses
que lastreiem a resolugdo de problemas, estudos mostram que os individuos reclamam de falta
de tempo para reflexdo, o que poderia dar melhores resultados (MARSICK; WATKINS,
2015). Dessa forma, a dindmica organizacional atual, que requer respostas rapidas, num
cenario de mudangas constantes, acaba ndo viabilizando oportunidade a necessaria reflexao
para que se consiga concretizar a aprendizagem adequada a lastrear solucdes de problemas
presentes ou futuros.

As experiéncias adquiridas pelos individuos ao longo de sua vida, inclusive em seu
ambiente de trabalho, vao servir de suporte para a resolucdo de problemas e sua reacao

perante experiéncias atuais. Em face disso, observa-se que cada individuo tende a ter uma
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reacdo diferente, mesmo diante de situagdes comuns. Cada um interpreta suas experiéncias de
uma forma particular.

E interessante destacar, ainda, o protagonismo do aprendiz nesse processo de
aprendizagem (MARSICK; WATKINS, 2001), todavia deve-se levar em conta que o
individuo ndo toma decisdes com base apenas em suas proprias experi€éncias, mas interage
com outras pessoas no dia a dia, considerando o que foi observado para formacgdo de seu
conhecimento. Nesse sentido, possuem expressividade os estudos da aprendizagem sob a otica
social.

Para Moraes et al. (2004), os relacionamentos apresentam fundamental importancia a
consecucao do processo de aprendizagem organizacional. A interagdo e o contexto social em
que estd inserido o aprendiz influenciam sobremaneira a aprendizagem, sendo esta
incorporada ao cotidiano, fruto das interacdes sociais (DURANTE, 2019). Essa corrente
social defende que a aprendizagem tem mais relacdo com o histdrico de vida das pessoas, seus
relacionamentos e experiéncias, do que com seu conhecimento.

Levando em conta o papel de fundamental importancia dos individuos para a
aprendizagem e consequente desenvolvimento das organizagdes, ¢ interessante também
destacar a necessidade das organizagdes investirem no desenvolvimento de competéncias de

seu capital humano, como sera visto no topico seguinte.

2.1.2 Competéncias

Nao obstante o que foi tratado acerca de aprendizagem organizacional, t€ém sido objeto
de estudo frequente as “organizacdes que aprendem”, quais sejam, as organizagdes que
desenvolvem praticas que proporcionam ambiente interno favoravel a geracao e difusdo do
conhecimento (SORDI; AZEVEDO, 2008). Essa necessidade de favorecimento ao
desenvolvimento de conhecimento ¢ premente no atual contexto histérico, conhecido como
era da informacdo e do conhecimento, para as organizagdes que pretendem manterem-se
competitivas.

Para Brandao e Andrade (2007, p. 42), “a aprendizagem constitui o processo ou meio
pelo qual se adquire a competéncia”, sendo esta caracterizada pela aquisicdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes que ndo se detinha antes. Nesse sentido, ha diversos

estudos que abordam a importancia das organizacdes buscarem o desenvolvimento de
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competéncias especificas de seus colaboradores, o que fazem por meio de processos de
aprendizagem (FLEURY; FLEURY, 2001).

Sordi e Azevedo (2008, p. 398) levam em conta os seguintes elementos como
constituintes da competéncia profissional: “a) o “saber”, referente aos conhecimentos formais
dos individuos; b) o “saber-fazer”, que se refere as suas habilidades e destrezas e c¢) o “saber-
ser” ou ‘“‘saber-agir”, relacionado a suas atitudes e comportamentos”. Afora esses elementos
apresentados pelos autores, eles informam, ainda, “que Le Boterf (2003) sugeriu um quarto
elemento constituinte de competéncia: o “saber-aprender”, que consiste em tirar licdes de
experiéncias” (SORDI; AZEVEDO, 2008, p. 398). Nesse sentido, além de agregar valor
social ao individuo, o desenvolvimento de competéncias confere valor econdémico a
organiza¢do na qual ele ird atuar (FLEURY; FLEURY, 2001).

Fleury e Fleury (2001) apresentam um esquema que fundamenta sua defini¢do de
competéncia, a qual esta associada aos verbos constantes no centro da Figura 4, e compreende

a agregacao de valor tanto ao individuo quanto a organizagao:

saber agir

Indigiduo saber mobilizar
saber transferir B
Conhecimentos saber aprender Organizagao
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™~ e

social economico

I Agregar Valor —

Figura 4 - Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagdo
Fonte: Fleury e Fleury, 2001, p. 188.

Nesse mesmo sentido, Le Boterf (2006) aponta que profissionais competentes sao
aqueles que detém recursos pessoais tais como: conhecimento, recursos emocionais, saber
fazer através da experiéncia, sendo capazes de reagir diante de situacdes novas, encarando-as,
e buscando inovar perante as dificuldades frente ao desconhecido (LE BOTERF, 2006). Além
de possuir as devidas competéncias, é preciso que o profissional seja capaz de mobiliza-las
com pertinéncia diante das situacdes particulares de trabalho. E por meio da agdo que se
percebe se um profissional ¢ competente (LE BOTERF, 2006). O autor ainda defende que nao

existe reposta Unica para situagdes profissionais, é preciso que o agente leve em conta o que
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adquiriu de aprendizagem pela sua experiéncia, agindo de forma particular a cada demanda
especifica.

Le Boterf (1999, apud BRANDAO; ANDRADE, 2007, p. 44) ressalta a importancia
da aprendizagem no ambiente de trabalho. Para ele, “qualquer situacdo de trabalho pode
tornar-se uma oportunidade de aprendizagem a medida que constitui um objeto de andlise, um
momento de reflexdo”. Estudioso das competéncias, o citado autor corrobora com a
aprendizagem pela experiéncia, e acredita que a competéncia requer tanto recursos pessoais,
como ambientais, devendo ser observada na pratica (LE BOTERF, 2006).

Apesar dessas posicdes apresentadas, ¢ interessante estar ciente de que ha diversas
compreensdes acerca das competéncias, por exemplo, Gongalves et al. (2018) mostram que
autores americanos relacionavam a competéncia ao desempenho, alta performance do
individuo; por sua vez, informam que os franceses tratam da competéncia com base em
relagdes interpessoais e mutabilidade do ambiente, aquilo que o individuo realiza no trabalho
(BRANDAO; ANDRADE, 2007). Com a evolugdo do estudo dessa temética, “o foco da
defini¢do passou para o contexto, sendo a competéncia vista como um output, com efetiva
legitimagdo do valor da entrega realizada pelo individuo” (GONCALVES et al., 2018, p.
116). Dessa forma, ha um deslocamento da ideia focada no “estoque de conhecimento e
habilidades para a forma como a pessoa mobiliza seu repertorio em determinado contexto, de
modo a agregar valor para o meio o qual ela se insere.” (GONCALVES et al., 2018, p. 116).

No sentido de demonstrar a pluralidade de defini¢des para competéncia, Gongalves et
al. (2018) apresentam um quadro interessante, que engloba seu conceito sob a Otica de

diversos autores, conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Conceito de competéncia por ordem cronolégica de publicagdo dentre os principais autores
AUTOR PREMISSA DE DEFINICAO E/OU CONCEITUACAO

Le Boterf (1995) A competéncia ¢ o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a
montante pela aprendizagem e formacgéo e pelo sistema de avaliagdes
Competéncia ¢ um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica
saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos ¢ habilidades,
num contexto profissional determinado
Levy-Leboyer (1997) | Competéncias sdo repertorios de comportamentos que algumas pessoas dominam
melhor que outras, o que as fazem mais eficazes em uma determinada situagao
Prahalad e Hamel | As competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagdo,

(1998) especialmente como coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as
multiplas correntes de tecnologia

Meddeb (1998) Competéncia profissional... ¢ uma combinacdo de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto preciso

Durand (1999) Competéncias sdo conhecimento, habilidades e atitudes (CHA) necessarias para se
atingir determinados objetivos

Zarifian (1999) A competéncia ¢ a inteligéncia pratica para situagdes que se apoiam sobre os

conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais for¢a, quanto mais
aumenta a complexidade das situagdes
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Real Academia Competéncia é... tanto obrigagdo como atitude ou habilidade para fazer algo
Espanhola (2000)
Santos (2001) Competéncia ndo ¢ apenas conhecimento e habilidades para a realiza¢do do trabalho

(saber fazer), mas também atitudes, valores e caracteristicas pessoais vinculados ao
bom desempenho no trabalho (querer fazer)

Fleury e Fleury Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir

(2001) conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo

Zafirian (2003) Competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo
sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situagdes profissionais

Ruas (2005) [...] uma agdo através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes

pessoais e profissionais, a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilidade, numa
determinada situagdo

Flink e Vanalle As competéncias podem ser de trés tipos: essenciais, funcionais e individuais. Os

(2006) autores utilizam os estudos de McClelland para avaliar as competéncias que devem
ser desenvolvidas

Dutra (2014) Entrega ¢ apresentada por e pode ser entendida como a reconhecida contribuigdo de

um individuo ou de um grupo no cumprimento de certa competéncia, em que o valor
agregado ao negocio ¢ diretamente proporcional a complexidade da entrega. A nogéo
de competéncia s6 € concretizada com uma acgéo

Lingua Portuguesa Na lingua portuguesa ¢ definido pela qualidade de quem consegue resolver uma
Dicionario Aulete | situagdo com maestria

(2015)

Websters- Na lingua inglesa, competéncia define-se como a qualidade de estar adequado ou
onlinedictionary psicologicamente e intelectualmente, bem qualificado

(2016)

Fonte: Gongalves et al., 2018, p. 117

Independente do autor que se enfoque, € comum o entendimento de que a competéncia
¢ uma qualidade que, sendo ela inata ou construida, ¢ aferida na pratica e desejada pelas
organizagdes que pretendem manterem-se competitivas no mercado altamente mutavel, que
exige flexibilidade e preparo por parte de seus atores.

A seguir sera tratada a temadtica das rotinas organizacionais, abordando seus aspectos
ostensivo e performativo, bem como os artefatos de rotina, visando gerar compreensdo do que

sdo as rotinas e seu papel no desenvolvimento das atividades das organizagoes.

2.2 Rotinas organizacionais

Os individuos, no desempenho de suas atividades, apresentam a necessidade de tomar
decisdes acerca das mais diversas demandas. Todavia, possuem o que Simon (1965) chamou
de racionalidade limitada, ndo sendo capazes de adquirir e processar todo arcabougo de
conhecimento e informagdes exigido para as multiplas atividades a serem executadas nos
sistemas complexos em que estdo envolvidos (MELO; FUCIDJI, 2016). Diante dessa
limitacdo emerge a necessidade da organizagdo adotar procedimentos compreendidos como

padrdes, desenvolvidos na pratica, aptos a guiar suas escolhas, conferindo-lhes regularidade
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(MILAGRES, 2011; NASCIMENTO; RUAS; SILVA, 2017). Surge, assim, a ideia de rotinas,
sob a perspectiva organizacional.

Segundo Feldman e Pentland (2003), o conceito de rotinas foi apresentado por Stene
em 1940, passando entdo a serem encaradas como principal meio pelo qual as organizacdes
desempenham suas atividades. Dessa forma, atraindo o interesse dos estudiosos
organizacionais, no intuito de obterem maiores informagdes a respeito de seu funcionamento,
de como sao desempenhadas pelas pessoas (BECKER et al., 2005).

Percebe-se, ainda, a importancia das rotinas, quando Schulz (2008) informa que elas
acompanham os individuos em todas as atividades que desempenham, desde o mais simples
ato de escovar os dentes, até uma necessidade de inovagdo ou improviso. Para Becker et al.,
(2005), as organizacdes realizam suas tarefas na sociedade mediante suas rotinas.

Tradicionalmente, as rotinas apresentam a ideia de estabilidade, que para Feldman e
Pentland (2003) s@o responsaveis por causar uma inércia organizacional. Por sua vez, os
mesmos se dedicaram ao desenvolvimento de estudos que as tratam como fonte essencial de
mudancgas no contexto das organizagdes, sendo crescentes os estudos que se dedicam a essa
abordagem.

Apesar de mostrar-se em expansdo o interesse acerca da temadtica das rotinas,
principalmente no que concerne a visdo moderna mais dindmica, sua literatura ainda apresenta
diversas compreensdes, ndo favorecendo um tratamento uniforme a seu respeito (SCHULZ,
2003; MILAGRES, 2011). Porém, ¢ possivel identificar uma convergéncia no que concerne a
reconhecer as rotinas como padrdes de comportamento interdependentes, repetitivos e
reconhecidos, realizados por multiplos atores, que guiam o convivio e agdes nas organizagdes
(NELSON; WINTER, 1982; FELDMAN, 2000; PENTLAND; FELDMAN, 2003; SCHULZ,
2008; PENTLAND; HEREM; HILLISON, 2011; RAUPP et al., 2013).

No intuito de facilitar a compreensao acerca do que se tratam as rotinas, Feldman e
Pentland (2003) apresentam o exemplo da rotina de contratacdo académica. Eles informam
que se trata de um padrdo facilmente reconhecivel e repetitivo, englobando os atos de atrair os
candidatos, interpela-los, selecionar algum e finalmente contrati-lo, sendo essas acgdes
interdependentes, ocorrendo de forma sequenciada e desempenhadas por diversos atores.

As rotinas sdo identificadas quando o individuo se depara com situagdes que se
repetem, para as quais ele busca uma reagdo semelhante ao que ja fora feito e que lhe
proporcionou resultados desejados. Ha uma tendéncia, entre individuos e organizacdo, a se

tomar posicdes familiares, assim, as rotinas fornecem solug¢des generalizadas para as
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demandas que se repetem com frequéncia na organizacdo. Nesse sentido, para Nelson e
Winter (1982), as rotinas sdo a memoria da organizagao.

Dentre os autores que desenvolveram uma visdo mais tradicional, aparece Schulz
(2008), para quem “It seems we are essentially Gurdjieffian meat machines, sleepwalking
through our lives with eyes wide shut” (SCHULZ, 2008, p. 1), visto que, em sua visao, 0s
individuos sdo movidos pelas rotinas, sendo estas estaticas e pré-definidas, ndo havendo
reflexao ou possibilidade de escolhas para seus atos.

Ponto interessante tratado por Schulz (2008) diz respeito a formaliza¢do, como
mecanismo de reproducdo das rotinas. Para ele, a rotina pode ser formalizada em regras,
estruturas, descricdes de cargos, desempenhando um importante papel na gestdo
organizacional, a exemplo dos mapeamentos de processos. Essa formalizacdo, com a
explicitacdo das etapas para a agdao pode facilitar sua execucdo, bem como seu controle por
parte da gestdo, visando a conformidade.

Entretanto, chama a aten¢do para a possibilidade de resisténcia por parte de seus
usudrios, visto que pode exigir maiores esfor¢os em sua atuagao. Desta forma, nem sempre
seu cumprimento como desejado estara assegurado. Além disso, muitas regras costumam
apresentar lacunas, ou sdo muito rigidas e acabam se tornando obsoletas, inviabilizando sua
execucao como impostas (SCHULZ, 2008).

Sob essa perspectiva da rotina como estavel, ¢ possivel apontar aspectos funcionalistas
e estruturalistas para justifica-la. Dentre as explicagdes estruturalistas aponta-se que conferem
seguranca, bem como sdo capazes de reduzir conflitos, em virtude do respeito ao padrao ja
estabelecido, observe-se que esse padrdo ndo sera necessariamente o mais eficiente, mas
aquele j& reconhecidamente adotado. Quanto as motivacdes de cunho funcionalista, encontra-
se o fato das rotinas proporcionarem uma minimizagdo de custos, aumentarem o controle
gerencial, bem como ampliarem a legitimidade da organizagdo, justificando o interesse em
manter o que ¢ feito e como ja ¢ feito (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

Ainda dentre defensores da visdo tradicional e mais imutavel das rotinas, enxerga-se a
possibilidade de mudancas, contudo, restrita a situagdes adversas no desempenho de seus
processos internos, ou ainda, por influéncia de fatores externos, mas que superados
retornavam a estabilidade. Apesar de seu estudo abordar a rotina como fonte de estabilidade,
Schulz (2008) reconhece que sdo possiveis as variagdes pontuais para situagdes nas quais, de
outra forma, ndo seria possivel a execugdo da agao.

Por sua vez, tem havido uma modificagdo de perspectiva nos estudos das rotinas

organizacionais. A corrente mais moderna enxerga as rotinas como responsaveis pela
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estabilidade, e pela mudangca da propria rotina e consequentemente da dindmica
organizacional. Diferente da visdo classica, para a qual uma mudanca na rotina ocorreria
apenas de forma excepcional, tendendo a voltar a inércia.

Entende-se como de bastante relevancia estudos focados em compreender a dinamica
da mudanga organizacional, especialmente no século XXI, em que se observa uma constante
busca por manter-se competitivo no mercado, o que exige uma reinvengao e novas formas de
fazer aquilo que ja se sabe.

Seguindo essa tendéncia, a abordagem da mudanga na rotina visando a compreensao
das mudangas organizacionais tem crescido. Dentre seus adeptos ¢ possivel apontar Feldman
e Pentland (2003), Pentland e Feldman (2005), Becker et al. (2005), D’Adderio (2008),
Pentland, Herem e Hillison (2011) e Pentland et al. (2012) que desenvolveram seus estudos
tomando por base essa visao de rotinas como mutaveis.

Pentland, Herem e Hillison (2011) observaram, através de pesquisa empirica, a
ocorréncia de mudanca continua nas rotinas organizacionais. Para eles, a rotina envolve
padrdes repetitivos, ou pelo menos recorrentes de acdes, mas a cada repeticdo ¢ possivel
identificar algo diferente, ainda que seja 0 momento em que ¢ aplicada, ou quem a aplica
(PENTLAND; HAREM; HILLISON, 2011).

Para Feldman e Pentland (2003), as mudangas nas rotinas provém da agdo dos agentes
e do ambiente interno a propria rotina. Nesse sentido, Pentland e Feldman (2005) discutem a
importancia de se estudar a estrutura interna e a dindmica das rotinas organizacionais para
compreender outros fendmenos organizacionais, tais como estabilidade, mudanca,
flexibilidade, aprendizagem e transferéncia.

Para Feldman e Pentland (2003), a rotina organizacional apresenta um aspecto de
estrutura, que ¢ a sua defini¢do de forma geral e abstrata, e outro aspecto de agdo, que decorre
de seu desempenho concreto em determinado contexto dinamico. Segundo entendimento dos
autores, para que a rotina possa ser compreendida como fonte de mudancga, ¢ necessario que
haja uma interacdo entre ambos os aspectos.

Os autores citados criticam o apego a visdo estatica tradicional, e reconhecem o carater
de flexibilidade e mutabilidade das rotinas, com base em observacdes empiricas e levando em
conta a relevancia da atuagdo das pessoas que desempenham seu papel na execucdo delas,
admitindo que essa execugado ¢ precedida de uma reflexdo (FELDMAN; PENTLAND, 2003).
Observe que esses aspectos levantados vao de encontro ao tratamento classico no qual se fala
numa eficiéncia cognitiva das rotinas, a partir do momento em que o individuo ja dispde do

modo de proceder definido, que foi especificado por alguém no passado, ndo havendo
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necessidade de refletir e alterar sua atuacdo, que deve ser a esperada e, teoricamente, a Unica
possivel.

Feldman e Pentland (2003) apresentaram uma nova teoria acerca das rotinas
organizacionais que, segundo eles, tomou como base os termos adotados por Latour (1986)
que, em seu estudo sobre poder, afirma que o poder existe tanto em principio, o que chama de
aspecto ostensivo, quanto na pratica, aspecto performativo. No que se refere ao conceito
criado, se basearam na teoria de estruturacdo de Giddens (1984), utilizando a ideia de
estrutura e agéncia. Com isso, tratam as rotinas organizacionais como dualidade, consistente
nos aspectos ostensivo e performativo (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

A despeito desse entendimento amplamente difundido pelos autores, Feldman et al.
(2016), em estudos mais recentes, adotaram a expressao “rotinas dinamicas”, tendo como base
0s aspectos ostensivo e performativo da rotina. Para eles, “organizational routines are
dynamic because they exist through a process of (re)production, over time and space, through
the ongoing effort of actants” (FELDMAN et al., 2016, p. 1), sendo, portanto, influenciada
pela performance de seus aplicadores.

Os autores citados compreendem as rotinas ndo como coisas, mas como padrdes de
acOes interdependentes, afirmando que as organizagdes sdo dotadas de uma rede de rotinas,
que se relacionam (FELDMAN et al., 2016). Diante disso, os atores das rotinas sao
responsaveis por criar e responder a padrdes de agdo, sendo estes os aspectos ostensivos e a
acdo, o aspecto performativo da rotina; e a relacdo continua entre eles ¢ capaz de produzir
uma estabilidade relativa, portanto, usa-se da flexibilidade para tentar alcancar padrdes

estaveis (TURNER; RINDOVA, 2012; FELDMAN et al., 2016).

2.1.1 Aspectos ostensivo e performativo da rotina

A teoria proposta por Feldman e Pentland (2003) parte do pressuposto de que as
rotinas possuem tanto estabilidade quanto flexibilidade e potencial para mudanga, sendo que
acreditam que esse carater mutavel se apresenta com maior frequéncia.

Para Pentland e Feldman (2005) as rotinas podem ser conceituadas como sistemas
dotados de estrutura e dinadmica. Elas apresentam aspectos ostensivo e performativo
(FELDMAN; PENTLAND, 2003), sendo o primeiro referente a estrutura das rotinas, sua
forma esquematica e abstrata; por sua vez, o segundo diz respeito a rotina aplicada a pratica
organizacional, seu desempenho, levando em conta 0 momento, o local, a pessoa que aplica.

Ambos o0s aspectos precisam estar presentes para que a rotina exista. Sdo mutuamente
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relacionados, ndo havendo que se falar de um sobressair em relagdo ao outro. Apesar disso, a
ocorréncia de mudanga em um, nao necessariamente implicard em mudancga no outro.

No que se refere ao aspecto ostensivo da rotina, que seria sua estrutura, entende-se que
ele ndo consegue abranger performances especificas, porque ¢ impossivel especificar qualquer
rotina com tantos detalhes que sejam suficientes para que possa ser executada naqueles
termos. Isso ocorre porque sempre havera lacunas que serdo preenchidas no momento da
aplicagdo pratica, de acordo com o contexto especifico (FELDMAN; PENTLAND, 2003),
denotando a importancia da atuagdo do individuo que executa a rotina.

Dentro das caracteristicas da rotina apresentadas pelos autores, pode-se dizer que o
aspecto ostensivo diz respeito ao padrdo reconhecivel de acdo. Todavia, o aspecto ostensivo
nao deve ser confundido com as regras ou procedimentos escritos, inclusive, estes podem nao
estar presentes em toda rotina (PENTLAND; FELDMAN, 2008; D'ADDERIO, 2011), mas o
aspecto ostensivo sempre estara.

Por sua vez, quanto ao aspecto performativo, Feldman e Pentland (2003) repetem ao
longo de seu estudo que “Performances are the specific actions taken by specific people at
specific times when they are engaged in a organizational routine.” (FELDMAN;
PENTLAND, 2003, p. 101-102). Portanto, se trata do desempenho concreto do individuo que
executa a rotina.

Na observagdo do aspecto performativo, leva-se em conta que dentre as possibilidades
delineadas pelo aspecto ostensivo, cada pessoa tem uma atitude particular, inclusive a mesma
pessoa estando em um momento especifico diverso pode realizar a rotina de forma diversa.
Admitindo-se, dessa forma, que a pratica diz respeito ao improviso (FELDMAN;
PENTLAND, 2003). Em virtude desse carater de improviso atribuido ao aspecto performativo
das rotinas, ndo ha possibilidade de especifica-las de uma forma completa (BECKER et al.,
2005), pois estao sempre variando de acordo com a subjetividade de seu agente.

Nesse sentido, Pentland, Herem e Hillison (2011, p. 1.371), entendem que “Each
performance is an occasion for repetition, but it is also an occasion for improvisation or
error; thus larger numbers of performances create more opportunity for change”. Pentland e
Feldman (2003) também tratam de erro e improviso na performance como fonte de mudanca
na rotina, denotando que a aplicagdo da propria rotina € responsavel pela sua mudanga.

Dentre as caracteristicas que os autores atribuem as rotinas hé a presenga de multiplos
atores em sua execucdo. Esse fato, por si s0, ja4 demonstra sua propensao a mudanga, visto que

cada individuo possui um historico de vida particular, reagindo as mesmas situagdes de forma
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diversa. O proprio aspecto ostensivo pode ser interpretado de forma diferente por cada
individuo.

Outro ponto abordado pelos teéricos que entendem a rotina como sendo composta
tanto por um aspecto ostensivo, quanto por um performativo, ¢ que ambos se relacionam
mutuamente. “In other words, a disconnected collection of performances does not constitute a
routine without a corresponding ostensive category that makes the patterns coherent and
recognizable as a routine.” (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 107). O aspecto ostensivo
tanto pode restringir o desempenho do ator, como lhe confere possibilidades de agdo. Por
outro lado, o aspecto performativo ¢ capaz de criar, manter e modificar o ostensivo
(FELDMAN; PENTLAND, 2003).

Pentland e Feldman (2005) discorrem sobre trés unidades de anélise para estudo e
compreensdo das rotinas nas organizagdes. Sao elas, (1) tratar rotinas como black boxes; (i1)
examinar um dos aspectos das rotinas e (iii) considerar a interacdo entre os diferentes

aspectos, conforme caracterizado na Figura 5.

( \ ( \ [ Considerar a \
Tratar Rotinas Examinar um interagio entre
como Black aspecto da rotina os diferentes
Boxes individualmente aspectos da

rotina

. U /L )

Figura 5 — Unidades de Analise para estudo das rotinas
Fonte: Elaborado pela autora

O estudo que considere a rotina como uma black box se atém a observa-la como um
todo, sem levar em conta seus aspectos internos. Por sua vez, a unidade de anlise seguinte,
tem por base os aspectos internos da rotina (ostensivo, performativo e artefatos), e diz respeito
ao exame de cada um separadamente. Além dessas, ha ainda a previsao de um estudo que
considere a intera¢do entre os diversos aspectos da rotina, englobando a relacdo dos aspectos
ostensivo e performativo entre si; o ostensivo com os artefatos; e o performativo com os
artefatos. (PENTLAND; FELDMAN, 2005).

Os artefatos foram adicionados como um terceiro componente das rotinas por
Pentland e Feldman (2005). Para eles, sdo as inter-relagcdes entre os aspectos (ostensivo e
performativo) de uma rotina e entre cada aspecto e os artefatos que vao formar a base para
explicar algumas questdes complexas acerca da temadtica, conforme a Figura 6, apresentada

pelos autores para representar essas mutuas relacdes.
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Organizational Routine

Constrains
Ostensive Performative

recreates

Artifacts

Figura 6 — Rotina Organizacional como sistema generativo
Fonte: Pentland e Feldman, 2008, p. 241

Em virtude da influéncia que exercem sobre a dindmica interna das rotinas, cumpre

uma melhor compreensao acerca desses artefatos.

2.1.2 Artefatos

“Os artefatos sdao manifestacdoes fisicas da rotina organizacional” (PENTLAND;
FELDMAN, 2005, p. 798). Eles podem se apresentar de diversas formas, a exemplo de
regras, listas de verificagdo, modelos, procedimentos escritos e tecnologia da informagao
(PENTLAND et al., 2012), sendo responsdveis por permitir ou restringir as rotinas
organizacionais. Portanto, artefatos nao sdo rotina, “sdo representagdes formais, explicitas,
sintéticas, seletivas e parciais de rotinas” (D'ADDERIO, 2011, p. 205).

Comumente os artefatos sdo confundidos com o aspecto ostensivo da rotina
(PENTLAND; FELDMAN, 2008), todavia, os autores partem da ideia de que o aspecto
ostensivo ¢ dinamico, havendo, portanto, essa diferenciacdo. Por sua vez, as regras e
procedimentos escritos sdo exemplos de artefatos que podem substituir o aspecto ostensivo da
rotina (PENTLAND; FELDMAN, 2005). Por outro lado, para D’ Adderio (2008), os artefatos
sempre possuem em sua esséncia a capacidade de mudanga, compreendendo que as normas
apenas orientam o procedimento a ser seguido, mas sempre dependera da interpretacdo e
atuacdo humana para sua concretizacao, onde incide a variagao.

Na maioria das vezes os artefatos sdo criados pela gestdo para moldar as atividades da

organizacdo (TURNER; RINDOVA, 2012). “Em uma rotina organizacional, os artefatos sdo
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frequentemente usados para tentar garantir a reproducdo de padrdes de acdo especificos”
(PENTLAND; FELDMAN, 2008, p. 242), o que ¢ corroborado por Turner e Rindova (2012),
0s quais consideram que os artefatos sao usados para padronizar comportamentos, fornecendo
diretrizes gerais de como a rotina deve ser executada (TURNER; RINDOVA, 2012), todavia,
frequentemente, na pratica, ndo consegue atingir sua inten¢do inicial, visto que sempre
ocorrem lacunas, mesmo que ndo intencionais, a serem preenchidas de acordo com cada
situagdo concreta (TURNER; RINDOVA, 2012). Nesse sentido, acabam ndo sendo capazes
de determinar as performances, ja que estas variam de acordo com o contexto (PENTLAND;
FELDMAN, 2005). Para Pentland e Feldman (2008, p. 242), “embora os artefatos possam
servir de guia para a acdo, o modo de usar e interpretar deixa em aberto muitas
possibilidades”.

D’ Adderio (2008) ao tratar da influéncia dos artefatos de rotina sobre as performances
elenca dois posicionamentos diversos, que chama de visdo “framing” e visdo “overflowing”.
A primeira se refere a capacidade das regras de prescrever e enquadrar a¢des, seu aplicador a
compreende como objetiva, que apresenta termos a serem meramente reproduzidos. Por sua
vez, a “overflowing” considera o papel do individuo como responsavel por interpretar as
regras, sendo capaz de efetuar mudancgas ou até rejeitd-las, diante de uma situa¢do concreta.
Nesse contexto, alega que as estruturas, nas quais se enquadram as regras, sempre apresentam
uma oportunidade para interpretagdo, ndo sendo plenamente deterministas. Para ela, “In other
words, the practice determines the rule” (D’ ADDERIO, 2008, p. 772).

Os artefatos compreendem ferramentas, regras ou procedimentos padrdes que
comumente sdo criados para dar suporte a tarefas complicadas, liberando seus agentes para
concentrar seus esfor¢os na melhoria de seu desempenho (D’ADDERIO, 2011; TURNER;
RINDOVA, 2012). Tais artefatos ajudam os trabalhadores a realizar as diversas etapas de suas
rotinas (SCHULZ, 2008). “Embora os artefatos raramente coincidam exatamente com a
rotina, eles ainda assim desempenham um papel fundamental na sua evolugdo.”
(D'ADDERIO, 2011, p. 205).

Face as caracteristicas apontadas, as organizagdes buscam desenvolver € por em
pratica artefatos que dardo suporte aos atores das rotinas, guiando-os no mesmo sentido
quando da execuc¢do de determinada rotina. Busca-se, dessa forma, uma maior previsibilidade
dos processos, mas ndo se podem ignorar as particularidades dos atores envolvidos, nem de
cada situacao concreta, responsaveis por sua dindmica.

Diante da apresentacao de conceitos acerca da tematica das rotinas organizacionais,

dando énfase a visdo que as trata como passiveis de mudanga, compostas por aspectos
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ostensivo e performativo, bem como por artefatos; deve-se atentar aos individuos que lidam
com as rotinas, como elemento de fundamental relevancia nessa dindmica, influenciados por
suas experiéncias e aprendizagem. Dessa forma, ¢ de grande importancia a compreensao do
papel da aprendizagem em ambito organizacional, como fora apresentado no subcapitulo

anterior.
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3. Metodologia

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos a serem utilizados no
desenvolvimento da presente pesquisa visando atingir seu objetivo geral. Encontra-se dividido
nas seguintes secoes: delineamento da pesquisa; local e sujeitos da pesquisa; coleta de dados;

analise e tratamento dos dados; categorias de andlise e quadro resumo da pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa apresenta natureza qualitativa. Segundo Merriam e Tisdell (2016, p. 06),
“Pesquisadores qualitativos estdo interessados em entender como as pessoas interpretam suas
experiéncias, como constroem seus mundos e qual o significado que atribuem as suas
experiéncias”. Dessa forma, buscou-se compreender, a partir de informacgdes coletadas
diretamente com os servidores que compdem as equipes de planejamento das contratagdes de
servicos da Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE, como ocorre sua aprendizagem na
nova rotina de contrata¢cdo de servigos a partir da Instru¢do Normativa n® 05 de 2017.

Na pesquisa qualitativa o pesquisador atua na coleta e analise dos dados, fazendo uso
de seu conhecimento prévio acerca da tematica, tanto para elaboragao do instrumento, quanto
na conducao da coleta dos dados, bem como na apreciagao minuciosa de todas as informagdes
de que dispuser (DUARTE, 2004; FLICK, 2004; AUGUSTO et. al., 2013; SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013).

Essa caracteristica do pesquisador, de utilizar-se de seu conhecimento prévio esta
presente neste estudo pelo fato da autora ser servidora lotada na coordenacao administrativa e
financeira da Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE, na qual desenvolve atividades
relacionadas as licitacdes para contratacdo de servigos pela universidade, sendo esse
conhecimento relevante para uma melhor compreensao da dindmica da rotina estudada, bem
como para uma melhor abordagem dos sujeitos da pesquisa.

O estudo tem, ainda, natureza descritiva, visando descrever aquilo que foi observado
na analise dos dados coletados (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007). A descri¢ao se
referiu as informagdes obtidas junto aos processos licitatorios pesquisados, bem como em
relagdo as entrevistas realizadas com servidores que atuam no planejamento das contratagdes

de servigos da SINFRA.
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Caracteriza-se como pesquisa aplicada que “objetiva gerar conhecimentos para
aplicagdo pratica e dirigidos a solugdo de problemas especificos” (SILVA, 2005, p. 20), que
no presente caso dizem respeito as dificuldades enfrentadas pelos servidores da SINFRA no
desenvolvimento das atividades relacionadas as contratagdes de servigos, apds a mudanca da
rotina em decorréncia da aplicagdo da IN n°® 05/2017 da SEGES/MP aos processos, ¢ foram
observadas pela pesquisadora no desempenho de suas fungdes, pretendendo com as
descobertas da pesquisa contribuir com a compreensao dos fatores que circundam a
aprendizagem dos servidores que atuam na rotina a ser estudada, e que influenciam no
desenvolvimento das atividades pelos servidores. Quanto a ldgica, define-se como um
processo indutivo, no qual os pesquisadores coletam dados para construir conceitos
(MERRIAM; TISDELL, 2016).

Quanto a estratégia de investigagdo, foi adotado o Estudo de Caso, por se ater a um
objeto especifico, permitindo seu estudo em profundidade (SILVA, 2005; RAUPP; BEUREN,
2006), tendo em vista que a pesquisa se restringe a aprendizagem dentro da nova rotina de
contratagdo de servigos das equipes de planejamento de contratagdo da SINFRA da UFPE.
Por se tratar de estudo acerca de um objeto especifico, possui como limita¢ao a inviabilidade
de generalizagdo dos resultados obtidos a outros fenomenos (FLICK, 2004; RAUPP;
BEUREN, 2006), natureza do proprio estudo qualitativo.

O posicionamento epistemoldgico adotado ¢ o Construtivismo, para o qual o
conhecimento nao ¢ dado como algo terminado, mas se constitui por for¢a da agdo (BECKER,
1992). Foram consideradas as interpretagdes da pesquisadora, comparando com o referencial
teorico, para compreender o fendmeno da aprendizagem nas rotinas de contratacdo da
SINFRA, partindo de uma visdo subjetivista para a interpretacdo da realidade estudada. Desse
modo, a pesquisa também utilizou do método de observagdo participante, uma forma
antropolédgica em que o pesquisador atua e faz parte do local e dos sujeitos de pesquisa, ou

seja, atua no ambiente social e no contexto da pesquisa.

3.2 Local e sujeitos de pesquisa

A pesquisa se trata de um estudo de caso relacionado a aprendizagem dos servidores
dentro da rotina de contratagao de servigos pela Administragdo Publica, e teve como local de

estudo a Superintendéncia de Infraestrutura da Universidade Federal de Pernambuco, que
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apresenta uma expressividade econdmica em suas contratagcdes, denotando a importancia de
um estudo a seu respeito.

Também mostra-se relevante o estudo da rotina de contratacao de servigos da SINFRA
em virtude da influéncia que as atividades desempenhadas pelos servidores vinculados as
contratacdes sofreu com a entrada em vigor da Instrucdo Normativa n° 05/2017, da
SEGES/MP, que trouxe mudangas expressivas, em especial na fase interna da licitacdo, que
pouco foi tratada na IN n® 02 de 2008, mas que esta bem representada na Instrugdo Normativa
n® 05 de 2017, em seu terceiro capitulo, referente ao Planejamento da Contratagdo, onde
constam diversas exigéncias e definicdo de procedimentos a serem adotados nesse
planejamento, exigindo de seus atores um aprendizado para seu desenvolvimento, sendo
relevante compreender como os servidores t€ém desenvolvido esse aprendizado.

Além disso, a autora ¢ servidora da SINFRA, o que lhe permitiu observar os impactos
da insercdo da Instru¢do Normativa n° 05 de 2017 do Ministério do Planejamento nas
atividades desenvolvidas pelos servidores que atuam na contratagdo de servigos pela
Superintendéncia.

No que concerne aos sujeitos, a pesquisa foi feita com servidores escolhidos de forma
intencional, por haver o interesse em investigar eventos e pessoas especificas. Os sujeitos de
pesquisa foram servidores técnicos administrativos da UFPE que compdem ou ja compuseram
alguma equipe de planejamento da contratagdo de servigos prevista na Instru¢ao Normativa n°
05 de 2017, para as contratagdes demandadas pela Superintendéncia de Infraestrutura da
UFPE, visando obter o maximo de informagdes relativas a realidade vivida por esses
servidores nas etapas que compdem a fase de planejamento da contratagdo, conforme a IN.

Buscou-se manter o anonimato dos entrevistados para dar-lhes maior seguranga em
conceder respostas mais condizentes com a realidade, o que foi feito mediante a definicdo de
cada um apenas como “entrevistado 1” ou “E01”, “entrevistado 2 ou “E02”, por exemplo,
sem identificé-los, portanto, ndo vinculando a resposta ao nome do servidor, sendo apenas
conhecido pela pesquisadora.

A selecao dos servidores e processos correspondentes se deu junto a PROGEST, com
base nas portarias de designacdo de Equipes de Planejamento da Contratacdo, da Diretoria de
Licitacdes e Contratos (DLC). Considerou-se relevante para esta pesquisa a rotina e
aprendizagem dos servidores que compdem essas equipes, em relacdo aos processos
originados na Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE.

Cumpre esclarecer que com a entrada em vigor da IN n°® 05/2017, da Secretaria de

Gestao do Ministério do Planejamento, passou a ser obrigatoria a formalizagdo, por meio de
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portaria, de uma equipe de planejamento da contratacdo, que ¢ designada pela autoridade
competente do setor de licitagdes (BRASIL, 2017). Na UFPE, a Diretoria de Licitagdes e
Contratos da Pro-Reitoria de Gestdo Administrativa ¢ o setor responsavel pela elaboracao das
referidas portarias para as contratagdes de toda a universidade, possuindo uma planilha que
contém todas as portarias expedidas com essa finalidade. Portanto, foi com base nesse
documento que a pesquisadora identificou as portarias de designagdo de equipes de
planejamento dos processos de contratacao de servigos da SINFRA, e nelas obteve os nomes
dos servidores ja designados para alguma dessas equipes, dentre os quais foram selecionados
os sujeitos desta pesquisa.

A planilha citada teve sua importancia por facilitar a identificacdo dos sujeitos de
pesquisa, visto que sem ela a pesquisadora precisaria ter realizado uma pesquisa individual
em cada processo fisico de licitagao das contratagdes de servigos da SINFRA para localizar as
portarias e nelas identificar as equipes de planejamento e com base nestas selecionar os
sujeitos da pesquisa.

Dentre os servidores da SINFRA identificados nas portarias analisadas, foram
selecionados aqueles que tém fungdes administrativas em seus setores, dentre as quais a
elaboracdo destes documentos de planejamento de contratagdes, bem como servidores, que
além dessas fun¢des administrativas, possuem conhecimento de carater técnico acerca de
determinados servigos prestados pela SINFRA, tendo eles contribuido de forma relevante para
esta pesquisa, devido a seu envolvimento com o processo.

A defini¢do do local e sujeitos da pesquisa levou em conta, ainda, a acessibilidade aos
dados a serem coletados, tendo em vista que a pesquisadora ¢ servidora da superintendéncia
de infraestrutura da UFPE, possuindo boa comunicagdo com os servidores que foram
abordados; bem como pelo fato das atividades que desempenha estarem relacionadas com as
contratagdes da SINFRA, havendo familiaridade com os processos que foram analisados
nessa pesquisa, bem como com os termos utilizados pelos respondentes, que, por vezes, foram
especificos das atividades que exercem, ndo sendo de facil compreensdo por outros individuos
que nao estivessem inseridos nesse contexto. Facilitando, dessa forma, a coleta e analise dos
dados.

Apesar de ter sido mantido o anonimato dos entrevistados, cumpre apresentar o
Quadro 2 com as seguintes caracteristicas acerca de cada sujeito selecionado e de suas

entrevistas.
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Entrevistado Quantidade de | Ja havia atuado | Exerce funcdo | No momento da | Duracao
equipes que ja fez | na fase interna de | de chefia? entrevista havia | da
parte licitacido antes da outros entrevista

IN 05/2017? servidores na
sala?

EO1 6 Sim Nio Nao 1832

E02 3 Sim Nio Sim 43’16

E03 5 Nio Sim Sim 34’46

E04 8 Sim Sim Nao 817

EO05 2 Sim Sim Sim 9°45”

EO06 2 Sim Sim Sim 12°58”

E07 3 Nio Nao Nao 7’56

EO8 1 Nio Nao Sim 1619’

E09 1 Nao Sim Nao 12°52”

E10 1 Sim Sim Sim 16’43

Fonte: Elaborado pela autora

3.3 Coleta de Dados

Conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 34), a coleta de dados em pesquisa
qualitativa “consiste em obter as perspectivas e os pontos de vista dos participantes”. Apos
identificados os sujeitos da pesquisa, foi realizada a coleta de dados por meio de entrevista
semiestruturada, buscando respostas mais completas a verificagdo do fendmeno que se

investiga (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007), em decorréncia da maior liberdade

conferida aos entrevistados.

Optou-se pela realizacdo de entrevista, por ser um meio pelo qual ¢ possivel obter,
diretamente com os atores envolvidos no fenomeno que esta sendo investigado, informacdes
importantes ao desenvolvimento da pesquisa (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007). Além
disso, a escolha pela entrevista semiestruturada se deu por este modelo ndo apresentar rigidez
em sua aplicag@o, servindo para direcionar o entrevistado na apresentacdo de seu ponto de

vista acerca do assunto.
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Foi realizado contato prévio com os servidores que se enquadram como sujeitos desta
pesquisa, visando agendar dia e horario para a realizagdo das entrevistas, que foram feitas no
ambiente da universidade.

Foram obtidas 10 entrevistas com servidores e ex-servidores da SINFRA, tendo sido
coletadas 3 horas 2 minutos e 40 segundos de audios, gravados no celular, com autorizacao
dos entrevistados. As entrevistas foram transcritas pela pesquisadora, em um documento de
word para cada entrevistado, a medida em que foram sendo coletadas. Ao final, resultando em
48 paginas de dudio transcrito, que foram posteriormente analisadas pela pesquisadora.

As entrevistas foram realizadas no periodo entre 19/12/2019 a 04/02/2020, de acordo
com a disponibilidade de cada entrevistado.

Em relagdo ao roteiro da entrevista, este foi elaborado tendo por base os objetivos da
pesquisa e referencial teodrico que suporta esta pesquisa, bem como observou caracteristicas
particulares da Universidade Federal de Pernambuco, a partir da experiéncia da pesquisadora
que buscou moldar as perguntas de forma a possibilitar a melhor compreensdo pelos
respondentes, € com isso permitir que o fendmeno em estudo fosse observado de forma
adequada.

Foi realizado um pré-teste do roteiro da entrevista com outro servidor que ja compos
equipes de planejamento, mas em setor diverso da SINFRA, no intuito de identificar possiveis
inconsisténcias nas questdes a fim de sana-las previamente, levando um instrumento mais
adequado aos sujeitos da pesquisa que foram entrevistados. Em virtude do resultado do pré-
teste foi feita a reformulagdo de algumas perguntas e exclusao de outras que haviam gerado
respostas repetitivas, acarretando num instrumento de coleta mais enxuto e de melhor
compreensao.

Para Diefenbach (2009) essa possibilidade de adequagdo do roteiro de entrevista ao
longo da pesquisa € uma caracteristica positiva dos estudos qualitativos, tendo em vista que
no decorrer das investigagdes, em virtude das respostas obtidas o pesquisador passa a ter uma
melhor compreensdo da dindmica que circunda o objeto de pesquisa o que pode levar a
reformular, adicionar ou excluir algumas perguntas de seu roteiro inicial de entrevista.

Foi realizada coleta de dados bibliograficos, com base em literatura acerca de rotinas e
aprendizagem, que serviram para a formagdo do referencial tedrico da pesquisa. Efetuou-se
também uma pesquisa documental acerca da legislacdo sobre licitagdes no sentido de
contextualizar o estudo de caso, que se pautou na nova rotina de contratagao decorrente da

Instru¢ao Normativa n° 05/2017 da SEGES/MP.
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Quanto a pesquisa documental, foi feito levantamento, junto a Diretoria de Licitagdes
e Contratos, para identificar os processos de contratacdo de servicos da SINFRA/UFPE que
tivessem sido elaborados com base na Instru¢cao Normativa n° 05 de 2017 da SEGES/MP, que
correspondeu a 16 processos, conforme acesso a planilha que contém os numeros das
portarias da DLC/PROGEST, de formalizag¢ao das equipes de planejamento da contratagao.

Nas referidas portarias foi possivel identificar os servidores indicados para as equipes
de planejamento das contratacdes da SINFRA e dentre estes, aqueles com potencial de

contribuir para a pesquisa, os quais foram entrevistados.

3.4 Analise e tratamento dos dados

Por ser uma pesquisa de natureza qualitativa, a andlise dos dados apresenta a
caracteristica de ser realizada simultaneamente a sua coleta (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013). Durante a realizagdo das entrevistas semiestruturadas, podem sobrevir
informagdes importantes que ensejem a reformulacdo do instrumento de coleta, o qual podera
ser aprimorado a medida que a pesquisa avanga.

Essa situagdo pdde ser observada na presente pesquisa, tendo em vista que a
pesquisadora, diante dos resultados das duas primeiras entrevistas, realizou ajustes na forma
de introduzir aos entrevistados as razdes da pesquisa, bem como o porqué de eles terem sido
escolhidos, almejando dar um melhor direcionamento as respostas.

Foi aplicada a analise de conteatdo (BARDIN, 2011), visando compreender os
significados dos dados obtidos, a partir das articulacdes realizadas pelos sujeitos em suas
respostas, bem como das mensagens explicitas e implicitas que as acompanham. Para Bardin
(2011), a analise de conteudo busca identificar o que esta por tras das palavras observadas.

No presente estudo, dentre as técnicas definidas por Bardin (2011), foi adotada a
analise categorial, visando identificar as informag¢des relevantes, por meio do agrupamento
dos dados em unidades de significados convergentes, decorrentes de sua frequente abordagem
nas respostas dos entrevistados, denotando sua relevancia para a compreensdo do fendmeno
estudado. As categorias definidas no capitulo 6 emergiram das semelhangas
semanticas obtidas pelas respostas dos entrevistados, acerca de elementos que foram citados
com maior frequéncia.

O método da observacdo participante foi utilizado também, ja que a pesquisadora

possui contato direto, frequente e prolongado, com os atores sociais, no seu contexto cultural
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e utiliza a IN n° 05/2017. Ela foi conduzida de forma passiva, inserindo na realidade a
observar, sem promover qualquer alteragio (MONICO et al., 2017).

Inicialmente foi feita uma identificagdo de todos os processos da SINFRA que
continham portaria de formalizacdo de equipe de planejamento, as quais comecaram a ser
expedidas a partir de 26 de setembro de 2017, com a entrada em vigor da IN n°® 05/2017 da
SEGES/MP, que trouxe a exigéncia de formag¢ao dessas equipes; compreendendo os processos
com portaria expedida até 26 de setembro de 2019, quando a IN completou 2 anos.

Esse recorte temporal ndo foi feito apenas dentre os processos iniciados na SINFRA a
partir de 26 de setembro de 2017, pelo fato da pesquisadora ja ter conhecimento de processos
anteriores a essa data, que estavam em andamento durante a fase interna da licitagdo, todavia,
no seu decorrer, com a entrada em vigor da IN n° 05/2017, tiveram uma equipe de
planejamento formalizada com base nela.

Esses processos informados foram analisados a fim de identificar, além dos aspectos
de aprendizagem e rotina contidos neles, valores correspondentes ao prego estimado para cada
contratagdo, constante dos estudos preliminares, visando robustecer a justificativa de escolha
da SINFRA como local de pesquisa, bem como observar a padronizacdo dos documentos
elaborados com base na IN 05/207 da SEGES/MP.

Apos coleta de todos os dados, realizou-se uma triangulacio (PAIVA; LEAO;
MELLO, 2011) dos mesmos, buscando reduzir as inconsisténcias e contradigdes que
pudessem surgir, comparando as respostas obtidas nas entrevistas com as informagdes
documentais coletadas junto aos processos de contratacdo e legislagao referentes as licitagoes.
Bem como levando em conta o método da observagao participante passiva, com a observacao,
experiéncia e conhecimento da pesquisadora, que tem afinidade com o assunto, em virtude de

trabalhar na SINFRA, vinculada as atividades concernentes as licitagdes.

3.4.1 Das Categorias de Analise

Para andlise do conteudo dos dados coletados nesta pesquisa foram definidas 4
categorias tematicas (BARDIN, 2011) com base no referencial tedrico do presente estudo,
contemplando 4 subcategorias. As categorias e subcategorias adotadas foram: Caracteriza¢ao
da Rotina de contratagdes da SINFRA, Mudanca na Rotina a partir da IN 05/2017, Falta de
suporte pela Gestao da UFPE, Falta de padronizagdo da Rotina, Falta de Treinamento, Nao

aproveitamento do potencial da IN 05/2017, Socializagdo do Conhecimento e Peculiaridades



50

de cada contratacdo. Os dados referentes a cada categoria foram extraidos das transcri¢des das
entrevistas realizadas com servidores e ex-servidores da SINFRA.

A defini¢ao das categorias foi feita com base no conteudo das entrevistas coletadas, a
medida que as tematicas foram sendo abordadas de forma reiterada por alguns entrevistados,
tendo sido destacados os trechos nos quais trataram acerca de aspectos considerados
relevantes para a presente pesquisa pela pesquisadora, que teve uma atuagdo efetiva como
observadora do caso em estudo.

A partir das entrevistas a pesquisadora percebeu que, apesar das perguntas terem sido
elaboradas com base no referencial tedrico da pesquisa e direcionadas a obtengdo de
informagdes referentes a alguma tematica especifica, muitas informagdes que embasaram
determinada categoria advieram de perguntas que haviam sido formuladas no intuito de obter
informacdes referentes a outra categoria, demonstrando que as temaéticas da aprendizagem e

rotina abordadas no presente estudo estdo relacionadas.

3.5 Quadro Resumo da Pesquisa

A pesquisa pode ser resumida no seguinte quadro, que aponta os objetivos geral e

especificos e as respectivas técnicas de coleta, fontes de dados e técnicas de anélise dos dados.

Quadro 3 — Quadro resumo da pesquisa

Objetivo Geral: Compreender como ocorre a aprendizagem dos integrantes das equipes de planejamento das
contratagdes da SINFRA da UFPE na rotina de contratagdo de servigos apds as exigéncias da IN n°® 05/2017 da
SEGES/MP.

Objetivos Especificos Técnica da Coleta | Fonte de Dados Técnica de Analise
Identificar, dentre os servidores | Pesquisa Documental — nas Analise de Contetido
que integram as equipes de | Documental portarias de designagdo Categorial
planejamento das contratagdes de de servidores para
servicos da Superintendéncia de | Observacdo do compor equipes de
Infraestrutura da UFPE, aqueles | pesquisador planejamento de
que efetivamente atuam na contratagao
formalizagdo desse planejamento;
Odiaadiada
pesquisadora na rotina
observada
Descrever a atuacdo dos Entrevistas semi- Entrevistas com Analise de Conteudo
servidores que compdem as estruturadas servidores que Categorial
equipes de planejamento das participam de equipes de
contratagdes de servigos da Pesquisa planejamento de
SINFRA, na rotina de contrata¢do | documental contratagdo de servigos
de servigos ap6s a IN n° 05/2017
da SEGES/MP; Instru¢do Normativa
05/2017 do MP e seus
anexos
Identificar as principais | Entrevistas semi- Entrevistas com Analise de Conteudo

dificuldades dos membros das | estruturadas servidores que Categorial
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equipes de planejamento das participam de equipes de
contratagdes de servicos da planejamento de
SINFRA no desenvolvimento da contratagdo de servigos

rotina de contratacdo apds a IN n°
05 de 2017 da SEGES/MP.

Fonte: Elaborado pela autora

Apo6s apresentacdo do caminho metodologico percorrido nesta dissertacdo, faz-se
necessaria a contextualizacdo do presente estudo de caso visando facilitar sua compreensao,

conforme seré apresentada no capitulo seguinte.
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4. Contextualizacao do estudo de caso

Em virtude do presente estudo ter por base a inser¢ao da Instru¢do Normativa n° 05 de
2017 do Ministério do planejamento na rotina de contratacdo da Superintendéncia de
Infraestrutura da UFPE, que estd vinculada as normas referentes as licitagdes, faz-se
necessaria uma breve introducdo dessa temdtica para uma melhor compreensdo do caso em

observacao.

4.1 Licitacao

As Instituicdes Publicas estdo vinculadas ao regime juridico administrativo, que se
trata de um conjunto de regras e principios que regem a atuacao dos entes publicos, impondo-
lhes prerrogativas e sujei¢des (JUNIOR, 2006; MELLO, 2014). Dentre essas, a Constituigdo
Federal de 1988 prevé a necessidade de realizagdo de licitagdo publica para efetuar
contratacdes pertinentes a obras, servigos, compras e alienagdes (BRASIL, 1988), que darao
suporte a prestacdo do servigo ao publico a que se destina.

O respeitado jurista Hely Lopes Meirelles (1991) advoga que a licitagdao publica diz
respeito a um conjunto de procedimentos administrativos formais que deverdo ser adotados
pelo ente publico visando garantir a vantajosidade das contratagcdes publicas a serem
efetuadas. O termo vantajosidade se refere a escolha da melhor proposta possivel para a
Administragdo, que ndo necessariamente sera a mais barata, mas a mais bem posicionada
quanto ao critério de julgamento estabelecido (que pode ser menor preco, melhor técnica,
técnica e prego, maior lance ou oferta), dentre as que atendam todas as exigéncias do
instrumento convocatorio (MEIRELLES, 1991).

Quando se fala em “contratagdo publica”, ndo se esta tratando apenas de contratos
celebrados entre a Administragdo e um particular, nem do procedimento licitatorio realizado
por um ente publico, a expressdo possui um sentido mais abrangente, englobando
procedimentos e a satisfagdo de uma necessidade da Administracio (MEDEIROS, 2018).

O procedimento licitatério tem como norma geral a Lei n° 8.666 de 1993, que foi
criada para regulamentar o artigo 37, XXI da Constituicdo Federal, o qual previu a
necessidade de licitagdo prévia as contratacdes publicas. Nela estdo previstos os principios

gerais de licitagdo, as modalidades licitatorias, critérios de habilitagdo para os interessados na
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contratacdo, procedimento de julgamento das propostas, dentre outras definigdes pertinentes
as contratacdes publicas.
Visando nortear a atividade dos agentes publicos responsaveis pelas licitagdes, o artigo

3°da Lein°® 8.666/1993 informa que:

A licitag@o destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a sele¢do da proposta mais vantajosa para a administragdo e a
promog¢do do desenvolvimento nacional sustentavel e sera processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade
administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatorio, do julgamento
objetivo e dos que lhes sdo correlatos. (BRASIL, 1993)

Com base no artigo citado, depreende-se como finalidade da licitagdo a garantia da
isonomia, vantajosidade e promog¢dao do desenvolvimento nacional sustentavel (TORRES,
2013). Pela isonomia, tem-se que a administragdo deve garantir tratamento igualitirio aos
licitantes, como ja previsto na Constituicdo, ao estabelecer que deve ser assegurada
“igualdade de condicdes a todos os concorrentes” (BRASIL, 1988), todavia, essa igualdade se
refere a uma igualdade material, que permite um tratamento desigual diante de situagdes
desiguais; a vantajosidade, como ja dito, se refere a escolha da melhor proposta para a
Administragdo. Levando em conta os termos da licitagdo, os quais estdo balizados por
parametros legais; por sua vez, a promocao do desenvolvimento nacional sustentdvel nao
encontrava-se no texto original da lei, tendo sido acrescida pela Lei n® 12.394 de 2010,
formalizando a exigéncia de respeito a critérios de sustentabilidade nas contratagdes publicas
(ndo restritos a sustentabilidade ambiental, mas englobando também a social e econdmica).

Por se tratar de uma lei geral, seus procedimentos carecem de regulamentacao
complementar mais detalhada para sua execu¢do, nesse sentido foram e continuam sendo
criadas normas especificas acerca de modalidades e procedimentos especificos, bem como
atos administrativos que sdo editados para elucidar o contetido das leis. Dentre esses atos
encontra-se a Instru¢do Normativa n° 05 de 26 de maio de 2017 da SEGES/MP, que entrou
em vigor no dia 26 de setembro de 2017, e “dispde sobre as regras e diretrizes do
procedimento de contratacdo de servigos sob o regime de execucdo indireta no ambito da

Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL, 2017).

4.1.1 Instrucdo normativa n° 05/2017 do Ministério do

Planejamento
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A Instru¢do Normativa n°® 05 de 2017, da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento foi criada a partir da necessidade de aperfeigoamento dos procedimentos
relacionados as contratagdes publicas, tendo por base observagdes feitas pelos orgdos de
controle e auditoria (FROTA, 2017).

Ela foi responsavel por revogar a anterior Instrucdo Normativa n® 02 de 2008, também
do entdo Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo, que dispunha “sobre regras e
diretrizes para a contratagdo de servigos, continuados ou nao” (BRASIL, 2008). A nova
norma ¢ composta por 6 capitulos, quais sejam: (I) Disposi¢des Gerais, (II) Do Procedimento
da Contratagdo, (III) Do Planejamento da Contratacdo, (IV) Da Selecdo do Fornecedor, (V)
Da Gestdo do Contrato e (VI) Disposi¢oes Finais, além de 12 anexos com instrugdes e
modelos de documentos a constarem na licitacdo e contratagdo. Observa-se, portanto, uma
preocupacdo em formalizar “instrumentos de otimizagdo e eficiéncia dos processos de
contratacdo e da gestdo dos contratos” (FROTA, 2017, p. 3).

No capitulo referente as Disposi¢des Gerais constam informagdes acerca dos servigos
que poderdo ser contratados com base nessa norma, bem como hé disposicdo de que as
contratagdes de servigos pela Administragdo Publica federal deverdo observar critérios e
praticas de sustentabilidade, estar alinhadas ao Planejamento Estratégico do 6rgao ou entidade
e respeitar as fases de Planejamento da Contratacdo, Selegdo do Fornecedor e Gestdo do
Contrato, sendo que estas fases estdo apresentadas de forma pormenorizada ao longo da IN.

O capitulo do Procedimento da Contratacdao informa que as contratagdes de servigos
que estejam submetidas a essa IN devem levar em conta as fases de Planejamento da
Contratagdo, Selecdo do Fornecedor e Gestdo do Contrato, que sdo especificadas nos
capitulos seguintes da norma. Observa-se, portanto, que hd uma delimitagdo das etapas do
processo (FROTA, 2017), inclusive com a indicagdo dos agentes responsaveis por cada uma
delas, como serd visto mais adiante, em relagdo a fase do planejamento da contratagao.

O Planejamento da Contratacdo devera ser composto dos Estudos Preliminares,
Gerenciamento de Riscos e Termo de Referéncia ou Projeto Bésico. As segdes que integram
este capitulo da IN contemplam a descri¢do de forma pormenorizada dos itens que devem ser
elaborados em cada uma dessas etapas. Destaque-se que um planejamento bem feito €
primordial para o éxito da contratagdo, visto que ¢ nessa fase em que sdo definidas as diversas
especificagdes e exigéncias acerca do objeto (MEDEIROS, 2018).

No que se refere a Selecdao do Fornecedor, esta contempla desde disposi¢des acerca do
ato convocatdrio, até o procedimento para formalizagdo e publicacdo do contrato. Diz respeito

a fase externa da licitacdo, na qual sdo divulgados os termos e exigéncias para a contratacao,
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visando atrair e selecionar os fornecedores mais adequados ao atendimento das necessidades
da Administragdo.

O capitulo referente a Gestdo do Contrato dispde sobre as atividades de gestdo e
fiscalizacdo da execugdo do contrato, que sdo responsaveis pela observagcdo do seu fiel
cumprimento, bem como pelo apoio administrativo, incluindo informagdes acerca dos
procedimentos de pagamentos e aplicagdes de sangdes. O papel desempenhado pelos
servidores responsaveis por essa fase ¢ de fundamental importancia para assegurar que o
contrato seja executado respeitando os termos exigidos pela Administracdo para a
contratagdo.

Nas Disposicdes Finais ¢ informado que casos omissos serdo futuramente esclarecidos
pela Secretaria de Gestdao do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao, bem
como podem ser editadas novas normas complementares a seu texto. Traz ainda a revogacao
explicita da IN n° 02 de 2008, e a informacao de que entrard em vigor 120 dias depois de sua
publicagdo. Cumpre observar que a Instru¢do Normativa n° 05 entrou em vigor no dia 26 de
setembro de 2017, passando a ser exigido seu cumprimento para todas as contratacdes de
servicos sob o regime de execucdo indireta (terceirizagdo) realizadas pela Administragao
Publica federal direta, autarquica e fundacional, desta data em diante.

Apos essa apresentacao da IN n° 05/2017 da SEGES/MP, cumpre esclarecer que os
processos licitatdrios sdo compostos de uma fase interna, na qual ocorre o planejamento da
licitacdo, com a geragdo da demanda e definicdo das condigdes que constardo no ato
convocatoério, antes de sua divulgagdo; e uma posterior fase externa, que precede a
contratacdo, tendo inicio com a publicagdo do instrumento convocatdrio (edital ou carta
convite) (TORRES, 2013), e se trata da etapa em que sdo convocados e selecionados os
interessados em contratar com a Administracdo, culminando com a formalizacdo da
contratacao.

O presente estudo se atera a fase interna da licitacdo para contratagdo de servigos, que
pouco foi tratada na IN n° 02 de 2008, mas que estd bem representada na Instru¢do Normativa
n® 05 de 2017, em seu terceiro capitulo, referente ao Planejamento da Contratacdao, onde
constam diversas exigéncias e definicdo de procedimentos a serem adotados nesse
planejamento. Percebe-se que a necessidade de realizar um bom planejamento, além de visar
uma maior qualidade das contratagdes, se refere a adequagdo do procedimento de contratacao
para prestacao de servigos terceirizados a norma IN n° 05/2017 da SEGES/MP e a realidade

de cada instituicao da Administracao Publica.
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Além disso, deve-se ter em mente que um bom planejamento ¢ uma opg¢ao adequada a
prevencao de falhas e incertezas relativas a contratacdo, por ser o formador da base para as
demais etapas do processo (MEDEIROS, 2018).

Conforme dito anteriormente, o planejamento da contratagdo, pela IN n° 05 de 2017 da
SEGES/MP, consiste nas etapas de estudos preliminares, elaboracdo de gerenciamento de
risco e de termo de referéncia ou projeto basico. Trata-se de uma fase de suma importancia
por balizar o rumo do certame licitatorio, bem como da qualidade e vantajosidade da
contratagdo que vira a ser efetuada, tendo em vista que ¢ nela que sdo definidas as
especificagdes para a contratacdo, tais como definicdo do objeto, quantitativo, caracteristicas
do objeto, obrigagdes de responsabilidade da contratada, documentagdo de habilitacdo, prazos
para cumprimento, valor de referéncia, dentre outras.

Como se observa na Instrugao Normativa em estudo, a fase de planejamento sequer ¢
dispensada nas inexigibilidades ou dispensas de licitacdo, que seguem procedimentos mais
brandos na consecu¢do da contratagdo, o que denota sua relevancia.

O planejamento da contratagdo tem inicio com a elaboragdo de um documento de
formalizagdao da demanda (DFD), que ¢ preparado pelo setor requisitante. A IN n° 05 de 2017
ja apresentou em seu anexo Il um modelo para essa formalizagdo, que deve conter os dados de
identificagdo do setor demandante e do responsavel pela demanda, a justificativa da
contratacdo, a quantidade de servigo a ser contratado, previsao de data de inicio da prestagao
do servico, bem como a indicacdo de servidores para compor a equipe responsavel pela
elaboragdo dos estudos preliminares e gerenciamento de risco (BRASIL, 2017). Apds
elaborada, a DFD devera ser enviada ao setor de licitagdes do 6rgdo ou entidade publica, que
providenciard a designagdo formal da equipe de planejamento da contratacdo, podendo,
inclusive, indicar servidor deste setor para compor a equipe.

Essa composi¢do e formalizagdo da equipe de planejamento da contratagcao ¢ um ponto
novo que merece destaque na IN em questdo, que em seu artigo 22, § 1° a define como “o
conjunto de servidores, que reinem as competéncias necessarias a completa execucdo das
etapas de Planejamento da Contratagcdo, o que inclui conhecimentos sobre aspectos técnicos €
de uso do objeto, licitagdes e contratos, dentre outros” (BRASIL, 2017). Cumpre salientar que
os servidores designados devem ter ciéncia expressa de sua indicacdo e correspondentes
atribuicdes.

Apo6s definida a demanda e a equipe de planejamento, seus membros realizardo os
estudos preliminares seguindo diretrizes que também ja foram formalizadas pela norma em

seu anexo III. Esses estudos tém como objetivo analisar a viabilidade da contratacdo



57

pretendida, bem como realizar levantamento dos elementos essenciais a constarem no Termo
de Referéncia ou Projeto Bésico, buscando subsidios a melhor contratagdo em conformidade
com as necessidades da Administracao.

No sentido de atender seu objetivo, o documento que materializarda os estudos
preliminares conterd informagdes concernentes a descri¢do do objeto, referéncia legal, andlise
das contratagdes anteriores, definicdo da necessidade da contratacdo, referéncia a outros
instrumentos de planejamento da Instituicdo, requisitos da contratacdo, estimativa de
quantidade, levantamento de mercado e justificativa da escolha do tipo de solugdo a contratar,
estimativa de prego, descricdo da solu¢do como um todo, justificativa do parcelamento ou nao
da solu¢do, demonstrativo dos resultados pretendidos em termos de economicidade e de
melhor aproveitamento dos recursos humanos, materiais ou financeiros disponiveis,
providéncias para adequacao do ambiente do 6rgao e por fim, apos analise das informagdes
coletadas, a declaracdo da viabilidade ou ndo da contratagdo e a declaracdo de sigilo
(BRASIL, 2017).

Tendo em vista o intuito de padronizagdo dos procedimentos pela IN n® 05 de 2017 da
SEGES/MP, caso o estudo preliminar deixe de contemplar algum dos pontos elencados no
paragrafo anterior, o 6rgdo ou entidade tera que apresentar justificativa para cada auséncia, no
proprio corpo do documento em questao.

Além do estudo preliminar, a fase de planejamento da contratagdo engloba ainda o
gerenciamento de riscos, também de responsabilidade da equipe de planejamento, e que
consiste na identificagdo dos principais riscos que possam comprometer a efetividade de cada
fase do processo de contratagdo, ou que possam impedir o alcance dos resultados que atendam
as necessidades da Administragdo; bem como a avaliagdo dos riscos identificados (a
probabilidade de ocorréncia e o impacto de cada risco); o tratamento dos riscos considerados
inaceitaveis por meio da definicdo das ag¢des para reduzir a probabilidade de ocorréncia dos
eventos ou suas consequéncias; a definicdo de agdes de contingéncia no caso dos eventos
previstos nos riscos se caracterizarem; ¢ a definicdo dos responsaveis pelas acdes de
tratamento dos riscos e por tomar agdes de contingéncia.

A IN n° 05/2017 informa que o mapa de risco, instrumento que formaliza o
gerenciamento de riscos e segue modelo constante no anexo IV, devera ser atualizado ao final
de cada etapa do procedimento de contratagdo e anexado ao processo.

Posteriormente a conclusdo dos estudos preliminares e gerenciamento de riscos, caso
identificada a viabilidade da contratacdo, o setor demandante ficard responsavel por elaborar o

projeto basico ou termo de referéncia, com base nas informagdes coletadas nas fases
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anteriores, ¢ segundo as diretrizes elencadas no anexo V da IN. Os PB ou TR deverdo
reproduzir os modelos de minutas padronizadas da Advocacia Geral da Unido, caso contrario,
serd necessario juntar aos autos as devidas justificativas.

Sao previstos como conteudo indispensavel do TR ou PB: a declaracdo do objeto;
fundamentagdo da contratacdo; descri¢do da solu¢cdo como um todo; requisitos da contratagao;
modelo de execug¢do do objeto; modelo de gestdo do contrato; critérios de medicdo e
pagamento; forma de selecdo do fornecedor; critérios de selecdo do fornecedor; estimativas
detalhadas dos precos, com ampla pesquisa de mercado nos termos da Instru¢do Normativa n°
5, de 27 de junho de 2014; e adequacdo or¢amentaria. Sendo grande parte das informagdes
extraidas do EP.

Apo6s o estudo detalhado da fase de planejamento da contratacao de servigos da IN n°
05 de 2017, ¢ possivel identificar a importancia dos servidores responsaveis pela elaboragdao
de suas etapas, os quais devem ser dotados do conhecimento e competéncia necessaria a
consecucao de suas atribui¢des. Visto que, um planejamento de qualidade requer empenho no
sentido de compreensao da real necessidade do 6rgdo ou entidade publica, bem como das
solucdes disponiveis no mercado para atendé-la, e dessa forma conseguir observar as
finalidades da licitagdo de respeito ao principio da isonomia, sele¢do da proposta mais
vantajosa e promoc¢ao do desenvolvimento nacional sustentavel.

Por se tratar de um ato administrativo criado recentemente, ha pouco contetdo
consolidado a seu respeito e sua interpretacdo ainda esta sendo construida. Dessa forma, este
estudo se ateve a expor o teor da IN n° 05 de 2017 da SEGES/MP, com foco na fase de
planejamento da contratacdo, sem que tenha havido grande contribuicao da doutrina.

Em virtude de suas caracteristicas, como se pdde observar da explanagdo acima, a
Instru¢do Normativa em estudo pode ser compreendida como um artefato que veio para
contribuir com as atividades desenvolvidas na rotina de contratagdo de servigos dos entes
publicos.

Por apresentar diversas exigéncias que ndo existiam no procedimento de contratagdo
anteriormente adotado pela UFPE, trouxe bastante mudanga para as atividades dos servidores
envolvidos na fase interna das licitagdes, gerando uma necessidade de seu estudo para
compreensdo de como os servidores estdo encarando a nova rotina de contratagcdo a que estdo
submetidos desde a entrada em vigor da referida norma.

Mais precisamente, o presente estudo focou nessa nova rotina de contratagao de
servicos na Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE, tendo em vista que a autora esta

inserida nessa realidade da SINFRA e tem observado os impactos trazidos pela IN na rotina
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de contratagdes, identificando pontos positivos e negativos decorrentes dela, o que tem
despertado o interesse em compreender como os servidores que atuam nessas atividades estdo
lidando com a nova rotina € como tém desenvolvido sua aprendizagem a partir dela e para sua

aplicacdo de forma satisfatoria.

4.2 A Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE

Tendo em vista o local de pesquisa do presente estudo de caso ser a Superintendéncia
de Infraestrutura da UFPE, cumpre apresentar algumas informagdes acerca de sua natureza e
atividades que desempenha dentro da estrutura da universidade. No site da UFPE (UFPE,
2020) ¢ possivel identificar a seguinte descri¢do para a SINFRA:

Criada pela portaria normativa N° 06, de 23 de marco de 2016, a
Superintendéncia de Infraestrutura esta diretamente vinculada ao Gabinete
do Reitor, com as finalidades de planejar e administrar obras ¢ o uso do
espaco fisico da Universidade e de prestar servicos de manutengdo e
conservagdo predial e urbana, visando preservar a integridade da
infraestrutura e melhorar o acesso as instalacdes da Universidade.

Diante da descri¢ao apresentada é possivel perceber a importancia das atividades que
desempenha para o suporte as questdes fins da universidade, tendo em vista que uma boa
estrutura fisica € necessaria ao adequado desenvolvimento das atividades académicas.

A SINFRA possui em seu organograma 5 diretorias, sendo elas: Diretoria
Administrativa (DA), Diretoria de Gestdo Ambiental (DGA), Diretoria de Manutengdo e
Conservagao (DMC), Diretoria de Planos e Projetos (DPP) e Diretoria de Fiscalizagdo de
Obras (DFO), subdivididas em geréncias e coordenacdes responsaveis pela operacionalizagao

dos servigos correspondentes, dispostos conforme Figura 7
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Figura 7 — Organograma da Superintendéncia de Infraestrutura da Universidade Federal de Pernambuco
Fonte: Elaborado pela autora
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A Coordenagdo Administrativa ¢ Financeira estd subordinada a Diretoria
Administrativa e € responsavel, dentre outras atribuicdes, pelas atividades relacionadas a fase
interna das licitagdes, atuando na elaboragdo dos termos de referéncia e auxiliando na
elaboracdo de estudos preliminares, decorrentes da IN n°® 05/2017 da SEGES/MP, para as
contratagdes de servicos. Ademais, todas as 5 diretorias sdo responsaveis pela geracao de
demandas por contratacdo de servigos, portanto, os servidores a elas vinculados estdo sujeitos
a serem designados a compor as equipes de planejamento das contratacdes a que tenham
alguma afinidade.

ApOs essa contextualizacdo do caso, o capitulo seguinte foi reservado para a
apresentacao dos dados coletados na pesquisa, a partir de documentos, da observagdo
participante da pesquisadora e em especial as entrevistas realizadas com servidores que fazem

ou ja fizeram parte de alguma equipe de planejamento de contrata¢do de servigos da SINFRA.
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5. Apresentacao dos dados

No capitulo anterior foi feita uma contextualiza¢do da pesquisa abordando a Instrugdo
Normativa n° 05/2017 da SEGES/MP, bem como uma breve apresentacdo da
Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE. Apoés a referida explanagdo, neste topico sdo
apresentados os dados que foram coletados em documentos, entrevistas e por meio da
observagao da pesquisadora os quais abrangeram os objetivos especificos desta pesquisa, com
a identificagdo dos servidores envolvidos nas contratacdes, bem como a exposicdo das
atividades desenvolvidas por eles e as dificuldades decorrentes da mudanga da rotina advinda

da IN 05/2017.

5.1 Servidores envolvidos no planejamento das

contratacoes da SINFRA

Durante a coleta de dados para esta pesquisa foram obtidas, junto a Diretoria de
Licitagdes e Contratos da PROGEST, copias das portarias de designagdo de equipes de
planejamento das contratagdes da SINFRA expedidas de setembro de 2017 a setembro de
2019, contemplando 16 portarias. A partir delas e visando atingir o primeiro objetivo
especifico desta pesquisa, foi feita uma analise documental para a identificacdo dos servidores
que ja foram designados para alguma equipe de planejamento de contratacdo no intuito de
definir os sujeitos que efetivamente atuam na formalizagdo desse planejamento, a serem
entrevistados.

A andlise dessas portarias permitiu identificar a existéncia de 40 nomes de diferentes
servidores, citados ao menos em uma delas. Dentre esses, foi possivel observar que 27 sdo
servidores da SINFRA ou ja foram na época em que ocorreu sua designacdo para alguma
dessas equipes. Desta forma, infere-se que as equipes, além dos servidores da SINFRA,
também sdo compostas por servidores de outros setores, que eventualmente tenham interesse
na demanda, bem como por representantes da DLC, responsaveis pela elaboracdo dos editais
de cada contratagao.

Por estar dentre esses 27 servidores da SINFRA, tendo inclusive constado em 7 das 16
portarias analisadas, a pesquisadora tem conhecimento, em decorréncia do exercicio de suas

atividades, que nem todos os servidores designados para as equipes atuam efetivamente na
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formalizagdo do planejamento da contratacdo, o que foi corroborado pelo depoimento de
alguns entrevistados a exemplo de EO1 ao informar que “Vé.. eu via as duas situagdes.. €... eu
passei por situagdes que as pessoas estavam sé pra constar no papel.. e passei por situagdes
que as pessoas realmente se envolveram”. No mesmo sentido, E05, ao ser questionado se
todos que compdem a equipe de planejamento participam das atividades, respondeu que
“nao!”.

Em virtude disso, a pesquisadora eliminou 15 servidores, levando em conta que 4
deles foram designados apenas para 1 processo, o qual foi suspenso sem que houvesse sido
elaborado estudo preliminar, bem como outros 11 servidores, que compuseram equipes em
virtude de virem a ser designados como gestores ou fiscais dos contratos, ndo participando de
forma efetiva da elaboracdo dos estudos preliminares, tendo esses, apenas em alguns casos,
fornecido dados técnicos acerca dos servigos a serem contratados, além da eliminagao da
pesquisadora do rol de possiveis entrevistados.

Cumpre esclarecer que ha diferentes perfis de servidores que detém as informagdes de
cunho técnico dos servicos, ha aqueles que atuam exclusivamente na execucao do contrato, na
fiscalizacao da prestacdo do servigo, e outros que, além do envolvimento com as questdes
técnicas, também atuam nas atividades administrativas, elaborando o EP, por exemplo, tendo
esses ultimos sido selecionados para serem entrevistados.

Conforme depoimento do entrevistado 01, as atividades no seu setor se desenvolvem
de forma que ele busca informagdes técnicas junto aos servidores que detém esse
conhecimento e as formaliza no EP, como se pode observar em sua fala:

e na parte técnica também, porque ai eu sempre trazia, eu conversava com os
meninos da equipe, né?! Pra entender o servigo, a parte efetiva do servigo e
ai trazia pra o instrumento [...] E porque o estudo, ele tem uma parte que é
bem técnica, né?! Que ele meio que descreve todo o servico. Ai essa parte eu
também pegava com os meninos da pratica e trazia pra.. no caso, pro papel,
né?! transcrevia no papel, assim, deixava no formato fechadinho. [EO1]

A partir das entrevistas foi possivel perceber uma consideravel diferenga no nivel de
conhecimento da IN 05 e do procedimento de contratacdo entre os servidores, visto que
alguns ndo tinham conhecimento da norma, enquanto que outros ja estdo mais habituados a
sua aplicagao.

A selecdo realizada resultou numa lista com 11 servidores, que a pesquisadora
entendeu como capazes de contribuir para o estudo, dos quais conseguiu entrevistar 10.
Dentre os entrevistados, 4 foram da Diretoria de Manutencao ¢ Conservagao, 4 da Diretoria

de Gestao Ambiental e 2 da Diretoria Administrativa, sendo que do total, 2 servidores nunca
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haviam participado do planejamento de licitagdo, mesmo anteriormente a IN n° 05/2017 da

SEGES/MP, e estavam envolvidos na elaboraciao do EP pela primeira vez.

5.2 Das atividades concernentes ao planejamento das

contratacoes de servicos pela SINFRA

Tendo em vista que a Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE ¢ responsavel pela
prestacdo dos diversos servigos relacionados a manutengdo e estrutura fisica da universidade,
ela realiza as contratagdes que dao suporte a essas atividades. Em virtude disso, a rotina de
trabalho desenvolvida por seus servidores sofreu os impactos decorrentes da entrada em vigor
da IN 05/2017, o que foi percebido pela pesquisadora como participante desta rotina, bem
como pelas entrevistas realizadas com outros servidores.

Na SINFRA, anteriormente a referida Instru¢do Normativa, as atividades de
planejamento das contratagdes eram realizadas pelo setor demandante, o qual definia o objeto
a ser contratado, com suas especificacdes e quantitativo, e por meio de oficio ou memorando
(destaque-se que ndo havia padronizagdo do modelo de documento a gerar a demanda para
contratacdo de servigos pela SINFRA) gerava um processo solicitando a Coordenagao
Administrativa e Financeira a elabora¢ao do termo de referéncia no qual o edital se baseia
para a divulgacgao da licitagao.

Para a construcao do TR os servidores da CAF, além do documento citado, utilizavam
como base documentos anteriormente elaborados no setor, que deram suporte a contratagdes
passadas para o mesmo objeto, nos quais coletavam as informacdes necessarias, que eram
copiadas ou aperfeicoadas. Além disso, a medida que surgiam duvidas referentes as
peculiaridades do objeto buscava-se sana-las juntamente ao responsavel do setor demandante,
€ Nos casos em que os questionamentos persistiam, buscava-se ajuda junto ao diretor de
Licitagdes e Contratos da PROGEST, que ja havia trabalhado na CAF e detém conhecimento
acumulado. Tendo este servidor sido citado por diversos entrevistados como fonte para
solucionar duvidas.

Com a estrutura do TR concluida, era realizada a pesquisa de precos para servir de
referéncia na licitagdo. Apos terminada essa etapa o processo administrativo, com o termo de
referéncia, era encaminhado a Diretoria de Licitagcdes e Contratos para elaboragdo de edital,

com base nos termos do TR. O servidor responsavel na DLC fazia uma leitura do TR e, caso
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houvesse informagdes conflitantes ou incompreensiveis devolvia o processo solicitando que
fosse sanado o problema. Posteriormente a solu¢do dos questionamentos o processo era
encaminhado, j& com TR e edital, a Procuradoria para andlise juridica, a qual apontava a
necessidade de eventuais corregdes, e apoOs sanadas estas a licitagdo era divulgada,
acarretando na contratagdo do servico pretendido, conforme caracteristicas descritas no termo
de referéncia.

Apesar dessa forma de desenvolver a atividade interna das licitagdes na SINFRA ter
sido adotada durante varios anos, em respeito a legislagdo existente, que por nao possuir um
alto grau de detalhamento deixava uma liberdade ao agente ptblico na sua aplicacdo. No ano
de 2017 a IN 05 foi criada para regulamentar especificamente a maneira como devem ser
efetuadas as contratagdes de servigos, alterando o modo j& difundido de execugdo do seu
planejamento.

Essa norma trouxe de forma detalhada os elementos que devem constar no
planejamento das contratagdes, criando novos documentos a serem elaborados, de forma a dar
mais transparéncia a esse planejamento e visando uma maior eficiéncia das contratagdes
publicas.

Dentre as novas exigéncias esta a necessidade de elaboragdo de um documento de
formalizacdo de demanda, que a IN ja apresenta, em seu anexo II, o0 modelo a ser seguido,

contemplando as seguintes informacgdes:

a) a justificativa da necessidade da contratagdo explicitando a opgao pela
terceirizacdo dos servigos e considerando o Planejamento Estratégico, se for
0 caso;

b) a quantidade de servigo a ser contratada;

c) a previsao de data em que deve ser iniciada a prestacao dos servigos; e

d) a indicagdo do servidor ou servidores para compor a equipe que ira
elaborar os Estudos Preliminares e o Gerenciamento de Risco e, se
necessario, daquele a quem sera confiada a fiscalizagao dos servigos, o qual
podera participar de todas as etapas do planejamento da contratagdo,
observado o disposto no § 1° do art. 22

Dessa forma, o oficio ou memorando que era utilizado anteriormente na SINFRA para
gerar um processo de contratacdo foi substituido pelo DFD, que contempla, basicamente, as
mesmas informag¢des constantes no documento anterior. Por sua vez, a alinea d, descrita
acima, traz uma novidade expressiva para esse processo, que ¢ a exigéncia de indicagao de
servidor ou servidores para compor a equipe responsavel por elaborar os Estudos Preliminares

e 0 Gerenciamento de Risco.



65

Portanto, além da DFD, sdo exigéncias decorrentes da IN, para a fase de planejamento
das contratagdes, a formagdo de uma equipe de planejamento, a elaboracdo de estudos
preliminares e do gerenciamento de risco, formalizado no Mapa de Risco. A instrucao
normativa descreve essa equipe de planejamento da contratagdo, bem como especifica os itens
que deverdo estar presentes no estudo preliminar, definindo, em seu anexo III, diretrizes para
a sua elaboracdo. Da mesma forma ¢ especificado o que se trata o gerenciamento de risco e
apresentado um modelo para sua formaliza¢ao no anexo IV.

Os servidores entrevistados informaram que dentre suas atribui¢des na nova rotina de
contratacdo estdo a elaboracdo de DFD, elaboracdo de Estudos Preliminares, cotagdo de
precos, elaboragdo de Termos de Referéncia, especificagdo técnica de servigos, elaboragdo de
Mapa de Risco, elaboracdo de Instrumento de Medicdo de Resultados, tendo esses
instrumentos decorrido da IN 05, ndo constando nas exigéncias do planejamento das
contratacdes anteriores a ela, exceto a cotacdo de precos, especificacdo técnica e elaboragao
de TR, que sempre existiram.

Cumpre informar que a IN foi publicada em maio de 2017, permitindo que todos
tivessem conhecimento de seu contedo, e em setembro do mesmo ano passou a ter sua
aplicacdo obrigatoria em todos os processos de contratagdo de servigos pela Administragao
Publica Federal. Todavia, conforme depoimento dos entrevistados, os servidores ndo tiveram
conhecimento prévio da IN, ndo tendo recebido orientacdo ou participado de cursos que os
preparassem para a entrada em vigor da norma, acarretando numa falta generalizada de
conhecimento mais aprofundado dela, ndo sé por parte dos servidores da SINFRA, mas de
toda a gestdo da UFPE, que teve que aprender a lidar com o normativo no exercicio de suas
atividades, a medida que precisava aplica-lo, gerando uma pluralidade de interpretagdes de
seu vasto texto, a exemplo do que disseram E02, E03 e E06 respectivamente:

ndo fomos comunicados pela gestdo,. Por um oficio, por um.. uma instrugao
técnica.. por uma nota técnica.. que a partir de entdo se daria dessa forma..
né?! como todo normativo mesmo.. as vezes a Administracdo Publica ela
tem essa dificuldade de estabelecer essa chegada com os parceiros que vao
trabalhar com aquilo..[E02]

devido a gente ndo ter se adequado para poder atender essa IN [E03]

que isso foi.. isso foi.. é.. jogado pra nds.. ‘oh! Agora ¢ dessa maneira’,
entdo logicamente eu ndo tinha ainda adaptacdo com a IN tive que perguntar
bastante [E06]

Questionados como fizeram para saber como proceder com suas contratagdes apos a

IN, os entrevistados E03, E04, E05, E08, E09 e E10 informaram que
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a gente ndo tem capacitacdo adequada, a gente ¢ muito.. €... autodidata ee
aprende um pouco com os companheiros também.. os companheiros véo
trocando experiéncias [...] pra a gente executar, o que trouxe a IN 05 de
novidade, a gente precisou ir buscar um aprendizado.. a busca por esse
aprendizado foi realmente autodidata, assim.. é.. a troca com companheiros
que leram.. que que leram melhor o texto, é.. mas o que fica de aprendizado,
¢ especifico so da IN, ela ndo extrapola o campo das outras atividades fim do
setor [...] porque assim.. ¢ porque realmente a dificuldade.. a dificuldade, a
gente chegou a participar até de um curso da IN 05, mas mesmo apés o
curso, as duvidas quanto a execucdo da IN 05, elas ainda permanecem. [E03]

A gente procurou fazer um grupo, né?! acho que até na época... a gente
procurou fazer um grupo de andlise de estudo.. é.. em relagdo a IN... leitura
da da da jurisprudéncia... e fazer curso. Curso de capacitacdo sobre essa
nova realidade de contratagdo no servigo publico. [E04]

Por autodidata (risos), Como autodidata.. porque aqui ndo... pelo menos eu
ndo tive nenhum tipo de treinamento pra fazer isso. Né?! pra executar esse
tipo de.. de.. planejamento. [...] E.. e sim! O aprendizado. eu levo em conta o
que a gente busca aqui por iniciativa propria. Por isso que eu digo
autodidata, de pesquisar a legislacdo, de, de tentar entender a IN, e até
conversar com outras pessoas de outros 6rgéos.. até dentro da universidade..
mas também de outros érgaos. Esse objeto eu fui buscar pessoas em Brasilia,
eu fui buscar pessoas na UFRN, fui buscar pessoas em outros 6rgios, em
outras unidades.. que ja tivessem feito contrata¢des similares, entendeu?! Pra
poder a gente conseguir entender... porque, é.. o aprendizado tem sido muito
iniciativa de quem ta tendo que executar [E05]

como a gente ja tinha como referéncia o contrato anterior, a gente usou
muita informagdo do que ja tinha antes, a gente s6 fez mais rever. [...] é.. eu
acho que ndo tinha essa instrugdo normativa quando foi feita a outra
licitagdo, ndo exigia isso ai realmente Fulano foi mais a fundo de ler.. de ver
0 que ¢ que precisava legalmente pra a gente incluir! Ai assim.. alguns
questionamentos a gente ficava debatendo. [...] pediu referéncias de novas
contratagdes que ja estavam aplicando a Instrugcdo normativa, né?! fez uma
analise comparativa com o contrato que ja existia, que nao exigia e viu o
que ¢é que precisava ser feito, tipo: ‘O! Isso aqui ja tinha sido preenchido na
contrata¢do anterior, isso aqui nunca foi feito’ ai, o que ndo foi feito ele
pediu orientacdo e exemplos de outros contratos que ja estavam em
andamento, mais adiantados que o nosso pra pegar, mais ou menos uma base
dos modelos que eram feitos e comparar com a nossa realidade, porque
como sdo contratos diferentes, sdo atribuicbes diferentes, entdo ele
comparou! O que ja existia com o que ndo tinha de informagao, com o que ja
tinha em outros contratos de outros tipos de servigo, pronto! foi basicamente
como foi feito [E08]

o que a gente teve dificuldade maior foi a parte legislativa, entendesse?!
Como a gente ndo tinha o conhecimento, eu nunca tive treinamento nenhum,
entdo foi meio que um.. uma adequagdo dos outros que mandaram pra a
gente entendesse?! No caso Léo tinha enviado pra a gente [E09]

Normalmente a gente, a gente pesquisa e consulta colegas de fora. Tipo, Aa..
a gente consulta colegas de outras universidades, como da UFPB, da UFRN,
ou entdo como um colega daqui pesquisou com o pessoal da infracro, mas
sempre €... procura primeiro no comprasnet, verifica os editais que estdo




67

vigentes e posteriormente entra em contato com as Institui¢des.. com o
pessoal que elaborou pra sanar duvidas.. verificar se aquela metodologia que
ele aplicou ta funcionando realmente, se num ta tendo dor de cabega com
relagdo a fiscalizacdo e gestdo ou medigdes dos servigos.. ai a gente busca é..
¢.. conversar com esse pessoal que ja elaborou pra ndo ter também surpresa
na frente, verificar que no papel ta bonito, mas na pratica ndo ta sen.. ndo ta
fluindo.. [E10]

Nesse contexto da SINFRA, com a IN 05 o procedimento de contratagao foi revisto e
passou a ser iniciado pelo DFD, que segue o modelo disponivel no anexo II da norma, o qual
¢ elaborado pelo setor demandante, que poderd ser qualquer diretoria da SINFRA, portanto,
Diretoria de Manutencdo e Conservagdo, Diretoria de Gestdo Ambiental, Diretoria
Administrativa, Diretoria de Planos e Projetos ou Diretoria de Fiscalizagao de Obras.

Apos elaboracdo do DFD o processo ¢ encaminhado a CAF, para que tome
conhecimento e envie a DLC solicitando indica¢do de servidor para compor a equipe de
planejamento e posterior formalizacdo dessa, por meio de portaria. Na sequéncia o processo
retorna & SINFRA para que seja feito o estudo preliminar.

Conforme a fala de alguns entrevistados, ainda ndo esta pacificado o fluxo do
procedimento a partir desse momento, em virtude disso, ha processos nos quais o estudo
preliminar € elaborado pelo setor demandante, outros nos quais € elaborado pela CAF, apesar
desta nao figurar como demandante, bem como outros em que a atividade ¢ bastante
compartilhada entre CAF e setor demandante, sendo essa falta de padronizagdo dos processos
uma queixa dos entrevistados.

Rapaz.. eu achei muito complicado esse processo de transi¢@o, né?! como ¢
que as coisas ficaram.. o que ¢ que caberia a gente € 0 que € que caberia a
CAF. N¢?! e... primeiro que pra mim ndo ficou muito claro o que seria
responsabilidade de cada um. Teve alguns contratos que a gente fez a DFD
aqui, por exemplo. Alias.. DFD acho que todos a gente fez aqui, partiu

daqui, né?! a gente tem um processo, fazer DFD, mandar pra CAF ¢ ai teve
processos que o EP foi feito 14 e teve processos que o EP foi feito aqui, e
assim por diante.. as etapas pra mim ndo ficou claro o que é definido até
agora, o que ¢ responsabilidade do demandante e o que é responsabilidade
da CAF, isso pra mim realmente ndo ta claro até agora [...], eu cheguei a
fazer o IMR e mapa de risco de um dos contratos.. o outro nao! Foi feito 1a!
E por isso que eu digo .. é muito confuso, entendeu?! Mas ai fica dividido
entre eu ¢ fulano aqui dentro, ndo tem uma coisa muito definida de rotina,
entendeu?! [E05]

‘0! gente, vamos fazer um uma reunido.. um treinamento.. uma palestra, em
tal dia de manha’, ou se houve néo foi divulgado, né?! ‘sobre este assunto o
que € que impacta nas novas contratagdes.. o que ¢ que vai ser exigido..
porque vai ser exigido? O que é que a gente vai ter que preencher?’ pra que
0s processos ndo voltem, né?! o que é primordial em atencdo ‘disso e disso
documentacdo’ ndo tem! Entdo eu acho que isso é um problema
institucional, pros fluxos de trabalho, né?! entio pronto! E s6 isso! [E08]
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Observa-se, ainda, que apesar de haver formalmente uma equipe de planejamento para
cada processo de contratacdo a ser responsavel pelos estudos preliminares, sdo frequentes os
processos nos quais estes estudos sao feitos por apenas um ou alguns dos membros da equipe,

nao havendo o envolvimento de todos. Nesse sentido, E02 e EQ9 relataram que

E... antes da nova gestdo a gente tava.. tinha avangado bastante coisa.. mas
as acOes da comissdo elas ndo eram muito efetivas, do ponto de vista
colaborativo, com a implantacdo da nova gestdo, a gente tem sentido a
gestdo mais de perto, cobrando resultados.. e cobrando prazos..
estabelecendo prazos, e é.. provocando o ambiente colaborativo.. “vocé faz
isso.. € eu quero voc€ com isso.. fulano vem pra ca te ajuda nisso.. tarara”..
entfo havia um trabalho mais solitario e agora eu sinto esse trabalho mais..
é.. é.. realmente coletivo, fazendo jus a portaria [E02]

O estudo preliminar e a DFD, no caso a gente montou a equipe, a equipe que
no caso eu que fiquei meio que responsavel pelo estudo preliminar. [E09]

Em alguns processos a equipe se reune para debater acerca da necessidade da
contratacdo e definicdo da solugdo a ser contratada, sendo inclusive esses, 2 dos 15 topicos
que devem constar no estudo preliminar, conforme modelo disponivel no site da PROGEST,
em conformidade com o anexo III da IN n° 05/2017 da SEGES/MP, todavia, isso ndo ocorre
com frequéncia, ¢ na maior parte dos casos, 1 servidor do setor demandante elabora o
documento sozinho e posteriormente da conhecimento aos demais membros da equipe. E06
informou que nas equipes em que participou houve reunides para discutir acerca do objeto a
ser licitado, mesmo que de forma sucinta

nas que eu participei.. nas que eu participei, que nao foram tantas, mas foram
algumas especificas, o pessoal participou! As vezes tem aquela questdo da
disponibilidade de horério. A gente tem que marcar uma reunido e cada um
tem seus afazeres, entdo vocé tem um afazer.. eu tenho outro. Entdo as vezes
a dificuldade ¢ juntar as pessoas pra fazer as reunides, mas normalmente as
reunides acontecem! Ndo sdo reunides demoradas, porque cada pessoa ja
tem basicamente um portfolio, entdo sdo reunides rapidas, “oh! O que eu

preciso € isso.. € 0 que vocé precisa ¢ isso..” ai a gente alinha e a gente da o
feedback pra cada um, mas as reunides acontecem sim! [E06]

O EP deve ser formalizado com base no modelo disponibilizado pela DLC no site da
PROGEST (www.ufpe.br/progest/orientacoes), que teve sua ultima atualizacdo em abril de
2018, e contempla as exigéncias constantes no anexo III da IN. Todavia, da analise dos
processos da SINFRA, foi possivel observar que nem todos os estudos preliminares da
superintendéncia estao sendo elaborados com base nesse modelo mais atualizado, e em 2020
ainda ha servidores que formalizam o EP pelo primeiro modelo fornecido em 2017 pela

PROGEST, demonstrando a falta de padronizag@o na execu¢do do planejamento.
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As principais fontes de informagdo adotadas pelos servidores para conseguir atender
ao exigido pela IN sdo os modelos de documentos, elaborados pela AGU ou pela propria
UFPE, bem como a troca de conhecimento com outros colegas que ja fizeram a atividade e ja

tém experiéncia com a norma, como informaram E03 e E06

A gente sim, utiliza o0 que... um processo anterior, um processo que seja, é..
que o objeto tenha maior similaridade ou proximidade, né?! a gente parte
sim sempre de um processo anterior, né?! e ¢ justamente isso, a cada
processo a gente vai... com esse processo novo a gente acaba as vezes
incrementando alguma coisa, ou observando alguma coisa que o outro
deixou de ter e a gente vai inserir nele, mas a gente sempre parte do que ja
td construido, parte de algum modelo. [...] ¢ tudo o que a gente ta

construindo ele fica pra, serve desde a administracdo, no qual os seus
processos estdo sendo melhorados [E03]

estudando, perguntando, perguntando bastante a chefia, a quem realmente
tava a frente disso.. que isso foi.. isso foi.. €.. jogado pra nds.. “oh! Agora ¢é
dessa maneira”, entdo logicamente eu ndo tinha ainda adaptagcdo com a IN
tive que perguntar bastante, perguntar ao pessoal da CAF, perguntar ao meu
chefe atual, entdo perguntar como é que possivel se procederia, e até hoje eu
tenho duvidas a respeito de alguns pontos, porque sdo varios detalhes. Por
1SS0 que as vezes esse processo vai e volta porque tipo.. “ah.. eu fiz dessa
maneira” mas eu ndo sabia que tinha que fazer essa alteracdo. Entdo até hoje
vocé tem duvidas em relagdo a o que faz. [E06]

Além de se guiarem por esses modelos e experiéncia dos colegas da UFPE, os
entrevistados informaram que buscam informag¢des em documentos de contratagdes de outros
orgdos, bem como trocam informagdes com servidores de outras institui¢des para dar suporte
as contratacoes da SINFRA, o que ¢ feito por contato via telefone, e-mail, ou participagdo em

grupos de discussao na internet, conforme relatado por EO1, E02 e E10.

Acho que isso contribuiu.. acho que ficava muito fechadinho ali, s6 na gente
¢ ai a gente ndo passava isso adiante e eu senti, por exemplo, em diversos
momentos, pessoas de fora vim conversar com a gente para tentar montar os
seus instrumentos, entendesse?! Eu senti muito isso. A gente também
procurar pessoas de fora “oh! Como ¢é que vocé€s fazem isso aqui?”
entendesse?! Eu acho que acabou que contribuiu para o aprendizado da
universidade sim, ter deixado isso documentado [...] da propria universidade,
¢.. em alguns casos fora da universidade, é.. por exemplo, o pessoal da rural
uma vez procurou a gente.. entendesse?! A gente teve uma troca de
experiéncia com eles.. e da universidade também, de outros setores. E.. e ai
ocorreu com muita.. é.. como ¢ que eu vou dizer.. foi bem.. reincidente,
varias vezes a gente procurou pessoas de fora e varias vezes eles procuraram
a gente também |[...] esses grupos né?! Esses grupos de compartilhamento
(risos) é... [EO1]

Acho que a rede de apoio técnico que a gente tem, por exemplo, existem
grupos.. sabe grupos de discussdo? Do gmail, do Yahoo, né?! entdo tem um
que eu participo de compras publicas, entdo essa rede de apoio, ela surgiu,
hoje a gente tem, se essa IN tivesse acontecido, Dani, ha sei la... 10 anos
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atras, acho que o impacto teria sido muito mais complicado, mas hoje, né?!
primeiro, tudo se copia, se melhora, digamos assim.. mas hoje a gente tem
essa rede de apoio o tempo todo fazendo pergunta.. quando vocé pergunta
“olha eu td6 procurando, é.. sobre, sei la.. sobre a depreciagdo dos
equipamentos” entdo outro ja te traz ali um arcabougo de jurisprudéncia,
entdo assim.. a rede de apoio que vem da internet, (entrevistador: de outros
6rgaos?) isso! que eu chamo de rede de apoio, ela, ela ajuda nesse processo e
acho que ajudou também a superar essas dificuldades.[E02]

Sim é.. aprende se a gente pesquisa bastante, normalmente, €.. normalmente
a gente pesquisa outros editais de outras instituicdes ¢ compara e busca
sempre o melhor método, é tanto que a gente.. hoje ta fazendo o estudo
preliminar pra determinado objeto ¢ a gente avaliou desde editais da da
Infraero, de outras universidades.. pra que tenha a melhor solugdo aqui pra
instituicdo, como foi feito também pra outro objeto.. foi avaliado outras
institui¢des, a gente verificou TCU, Ministério Pablico, Tribunais.. pra ver
qual era a melhor solucdo [...] mas a gente sempre t4 buscando de outras
instituicdes.. pardmetros e fazendo a comparagdes e que seja mais adequado
pra a instituicdo, copiar, mas sempre pensando “ah, eu vou copiar de outra
Instituigdo, mas esse se adequa? Beleza! Se adequa! Entdo vamos melhorar!”
nao copiar por copiar, mas copiar e melhorar, adequando a situagdo da nossa
universidade.[E10]

Acerca dessa troca de conhecimento com demais servidores, que foi citada por
diversos entrevistados, ao serem indagados se havia compartilhamento do conhecimento entre

os servidores da SINFRA, EO01, E03, E04 ¢ E06 responderam que

eu ndo diria que ha 100%, sabe?! Eu ficaria ali entre os 70% a 60%, de
socializacdo do conhecimento. Muita coisa as pessoas realmente nao
passam.. né¢?! Mas ai eu avaliaria em torno de 70% . [...] tem pessoas que
dao 100%, é.. e assim.. independe de ser pessoas novas, ou pessoas antigas,
eu vi em ambos os .. ambas a situagdes, pessoas antigas as vezes dando
100% de contribuicao e socializando conhecimento.. pessoas novas também
na universidade, muitas vezes socializando 100%... e em alguns outros
casos.. pessoas novas e pessoas antigas também restringindo um pouco de
conhecimento [E01]

eu acho que ele existe, ele existe principalmente nos.. nos servidores que eu
tenho mais.. mais contato durante o dia a dia, principalmente no meu setor,
porque eu tenho uma troca muito grande com os outros servidores que fazem
a mesma atividade que eu fago, entdo a gente td sempre nessa troca.. €..
servidores de outras unidades, que sdo as unidades demandantes, no qual
trazem pra a gente, muitas vezes eles, eles chegam com as duvidas, né?! e
esse processo da gente esclarecer é um processo em que a gente vai
aprendendo, entdo essa troca de informacdo eu acho que é relevante € que
tem essa troca mesmo com a duvida deles, porque com a duavida deles faz a
gente analisar, pensar, criticar, enfim.. ¢ a gente as vezes enxergar alguma
coisa que a gente ndo percebia ou ndo sabia, ou até agora ndo tinha aplicado.

[E03]

Eu acho que existe sim, né?! claro que poderia ser melhor.. mas acho que
existe.. até porque existe uma atividade colaborativa entre as areas, né?! e
participativa nessa.. na comissdo dos processos... mas € muito as vezes de
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caracteristica pessoal.. td?! Acho que ndo ¢ a SINFRA como um todo, num
¢?! oh.. vamos colocar que a SINFRA tem um processo novo e as pessoas
vdo voluntariamente, vdo abragar né?! existe pessoas que abracam, mas tem
pessoas que tem que ser realmente bem convencida de abragar e colaborar
nesse processo. [E04]

Entre os servidores sim! Porque eu acho que existe uma... eu ndo vejo um..
um.. um.. eu ndo vejo ninguém se apropriando de conhecimento, impedindo
ou dificultando nada.. eu acho que existe um coleguismo.. em que a gente
consegue dividir as experiéncias eu acho que de uma forma bem saudavel..
mas pra mim falta uma organizacdo desse conhecimento da gestdo,
entendeu?! [...] em relagdo aos colegas de trabalho a troca eu acho que é
bastante.. é.. é.. na verdade ¢ isso que salva, é por isso que a gente consegue
fazer! [EO5]

Sem sombra de davidas! E.. Se ndo existisse nddio rodava. Eu vou ser muito
honesto.. se as pessoas ndo fossem tranquilas.. “ah! ndo perai, vem ca que eu
te mostro” isso qualquer um daqui, eu nunca tive esse problema, eu td aqui
na universidade desde 2010 “ah.. vem ca que eu te mostro” ah.. mas as vezes
o caba ndo tem tempo, ta saindo, mas se a pessoa tem disponibilidade, ela
vai 14 e tem paciéncia... se ndo for essa socializacdo vocé ndo consegue fazer
nada. Porque sdo muitos detalhes, ¢ muito minucioso, entdo eu preciso de
um especialista de contratos, eu preciso de um especialista financeiro que
mexa com TR, eu preciso de um especialista ambiental. E eu ndo tenho todo
o conhecimento, eu tenho meu conhecimento da parte do objeto que
trabalho. Entdo, sem.. sem esse intercambiamento impossivel! [...] sem
sombra de davidas, tudo o que eu conheco hoje de licitagdo, tanto eletronica
quanto presencial, veio da universidade [E06]

E no estudo preliminar, e posteriormente no TR, que constam as informagdes técnicas
relativas ao objeto. Para obter uma melhor especificagdo os servidores responsaveis por sua
elaboragdo, além de pesquisar documentos de contratacdes anteriores ou de outros Orgaos,
buscam informagdes com os servidores da UFPE que ja fiscalizam contratos para o mesmo
tipo de servico, os quais, por estarem inseridos na execu¢do pratica do contrato obtém
conhecimento dos pontos que foram satisfatorios e daqueles que precisam ser modificados,
para tentar aperfeicoar a proxima contratagao.

Ap6s elaborado o EP, este ¢ enviado a CAF para pesquisa de pregos, caso ndo tenha
sido realizada durante os estudos, e concomitante elaboragdo do termo de referéncia. Para esta
etapa os servidores devem utilizar o modelo de TR disponibilizado pela AGU no site
www.agu.gov.br/page/content/detail/id conteudo/270265, de acordo com cada tipo de servigo
a ser contratado, em virtude de haver modelos diversos, obedecendo as peculiaridades da
forma de contratagdo. Os modelos de TR da AGU utilizados pela SINFRA estao divididos em
Servigos nao continuados, Servigos continuados sem mao de obra exclusiva, Servicos

continuados com mao de obra exclusiva e Servico comum de engenharia, e sdo
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periodicamente atualizados pela AGU, a medida que surge nova legislagdo que incida sobre
as atividades, bem como de acordo com a mudanca de interpretacdo da IN por parte dos
orgaos de controle e da propria AGU.

Para a elaboragcao do TR, além do modelo da AGU os servidores se baseiam nas
diretrizes constantes no anexo V da IN, no EP, nos TRs anteriormente elaborados, em TRs de
outros Orgaos, bem como buscam sanar davidas com os colegas. Além disso, contam com
uma lista de verificacao (LV1) disponibilizada pela PROGEST
(www.ufpe.br/progest/orientacoes), na qual constam os elementos que devem integrar o
processo de contratacdo, devendo ser preenchida e anexada em todos eles.

Apo6s concluidas essas etapas, o processo ¢ enviado a Coordenagdo de Licitagdes da
DLC, onde os documentos sao analisados pelo servidor da PROGEST que compde a equipe
de planejamento e que elabora o edital da licitacdo. Na analise dos documentos enviados pela
SINFRA podem ser observadas inconsisténcias de informagdo, auséncia de informacdes
obrigatdrias, bem como as mais diversas dividas por parte do servidor da DLC, o qual
devolve o processo a SINFRA com questionamentos que devem ser sanados pelos
responsaveis pela elaboracdo dos respectivos documentos, cabendo a CAF responder as
indagacdes legais e sobre orcamentos e ao setor demandante as questdes concernentes ao
objeto, de cunho técnico.

Na etapa seguinte, ap6és ajustes e elaboragdo do edital, o processo ¢ encaminhado a
procuradoria da UFPE para que apresente sua andlise juridica. Novamente podem ser
observadas inconsisténcias no processo que serd devolvido a DLC ou SINFRA, a depender do
documento questionado, para que realize as devidas retificacdes e s6 entdo o edital estard apto
a ser publicado para a licitacdo.

ApoOs essa apresentacdo detalhada de como se desenvolve a atuagdo dos servidores
envolvidos no planejamento das contratagdes na SINFRA da UFPE, tratar-se-a das

dificuldades enfrentadas por eles ap6s a IN 05/2017 da SEGES/MP.

5.3 Das dificuldades enfrentadas pelos servidores com a
mudanc¢a da rotina de contratacoes em decorréncia da IN

05/2017
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A partir das entrevistas realizadas nesta pesquisa foi possivel observar que, ao longo
de seus mais de 2 anos de vigéncia, a IN tem sido aplicada na UFPE sem que tenha havido
uma formalizacao pela gestao da universidade quanto as peculiaridades de sua aplicacdo aos
processos da Instituicdo, o que contribui para a pluralidade de interpretacdo a seu respeito e
emprego de forma diversa pelos servidores. A esse respeito os entrevistados 01 e 03

informaram respectivamente que

ndo existe uma visao institucionalizada, a Institui¢do, ela ndo se posicionou
de como, pelo menos assim... era a minha visdo [...] da Institui¢do em si, eu
acho que ainda fica bem aquém do esperado a contribuicdo que a instituicdo
poderia dar para que a gente obtivesse né?! O conhecimento necessario para
poder fazer a atividade em si. Eu acho que fica ainda um pouco abaixo..
porque considerando que vocé precisa de algumas coisas que sejam
normatizadas, acho que isso fica um pouco a desejar [...] E... muito do que
eu absorvi foi da pratica mesmo, né?! Muito! Acho que quase tudo na
verdade. [EO1]

tudo isso ¢é.. foi colocado sem haver uma adequagdo do 6rgao pra comegar a
a a atender os critérios da IN 05, e isso é que ta dificultando conseguir fazer
o que ela pede, o que ela exige, né?!. [E03]

No mesmo sentido, ao ser questionado se havia encontrado dificuldade com a chegada
da IN 05/2017, E10 respondeu: “Bastante! (risos) bastante! até assim.. por que ndo houve uma
instrucdo no inicio adequada, foi meio que colocado... inesperadamente, ndo teve um
treinamento adequado”.

Nesse contexto, dentre as dificuldades relatadas pelos entrevistados estd o fato da
Instrucdo Normativa, apesar de trazer de forma bastante detalhada as exigéncias que devem
ser cumpridas pelos entes da Administragdo Publica Federal, ndo definir com clareza como
deve ser feito, deixando espago para interpretagdes e liberdade ao seu aplicador, cabendo a
jurisprudéncia e 6rgaos de controle, bem como a cada Institui¢do definir seu procedimento.

No caso da UFPE, os servidores relatam que ndo existe ainda uma interpretagdo
pacificada de como as atividades exigidas pela IN devem ser realizadas, acarretando na
execugdo de forma diversa em cada processo, o que tem gerado um retrabalho quando o
processo passa para uma etapa seguinte e ¢ avaliado por outro servidor que adota
entendimento diferente de como deveria ter sido elaborado aquele documento, e o devolve
para retificagdo. Essas inquietacdes foram relatadas pelos entrevistados EO1, E02, E03, E05 e
EO8 conforme trechos destacados de suas entrevistas

Assim... na minha vis@o, eu acho que teve alguns pontos negativos, porque a
IN ela ndo é muito deterministica, né?! Nao sei se € essa a palavra, mas ela
ndo determina muito assim... como se deve fazer... € ai... existe uma... um
monte de gente envolvida... muitos atores, né?! E cada um pensando de um
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jeito, ai cada um acha que deve ser feito de um jeito e assim, uma coisa que
me deixou inquicto em alguns momentos ¢ a universidade, assim, ndo, ndo
determinar 0 como se chegar aquele objetivo, dizer s6 que quer aquele
objetivo ali fechado, mas nido determinar o como... ¢ ai... isso da brechas
para que acontecam, ¢ ndo padronizacdo... ¢ tipo... a ndo padronizac¢do de
certa forma alguém mais na frente pode lhe cobrar “porque nao fez assim?”
né?! E tipo, a pessoa ja tem uma visio de como deveria ser, mas, é... ndo
existe uma visdo institucionalizada, a Instituicdo, ela ndo se posicionou de
como, pelo menos assim... era a minha visao. [E01]

no caso da 'PROGEST, que ¢ nosso, que a gente ¢ cliente direto deles,
digamos assim, pra comprar, né?! Houve muito esse tumulto, houve muito
esse la e ca, entdo a gente sentiu, especialmente depois de maio de 2017 até
sei la.. até final de 2017 ai essa... é.. pra mim, esse atraso muito grande nos
processos, né?! No startar dos processos, porque a gente tinha que estar
sempre respondendo muita diligéncia.. [E02]

tudo isso ¢é.. foi colocado sem haver uma adequagdo do 6rgao pra comegar a
a a atender os critérios da IN 05, e isso é que ta dificultando conseguir fazer
o que ela pede, o que ela exige, né?! [...]Jee o que mostrou desde o inicio da
IN 05, é que muitos processos eles estdo é.. tdo voltando, no sentido de ta
sendo refeito.. retrabalho, porque? porque ainda ndo tem processo..
procedimento ideal.. ou adequado pra cumprir a IN, entdo a gente ta tendo
muitas vezes que refazer o processo.. refazer alguma coisa.. enfim.. ajustar..
ainda t4 nessa fase de ajuste ainda, 0 processo.. a sistematica do processo
ainda ndo ta definida. [E03]

pra mim eu acho que.. a maior problematica desse assunto especificamente ¢
falta de treinamento, capacitacdo.. e.. uma boa orientacdo pra que a gente
faca da maneira correta. [E05]

alguém fazer um curso de capacitacdo com relagdo a esse curso, a essa
instru¢do, que provavelmente alguém na PROGEST deve ter feito, e essa
pessoa replicar pra os demais, até pra os processos nao ficarem indo e
voltando, porque como a gente ndo sabe, meio que a gente vai aprendendo
fazendo (falou com énfase), entdo isso é uma dificuldade que eu vejo da
universidade como um todo, em todos os trabalhos. [...] mas ¢ uma
dificuldade que eu percebo desde antes, desde que eu entrei, que a gente ndo
tem uma coisa formalizada, ou um tipo de orientacdo formal. Ta 14 a
instrugdo.. ai pode dizer: a instrugdo ¢ auto explicativa, ta! Mas ndo tem
modelos, € como eu te disse, cada servico ¢ um servico, tem algumas
peculiaridades que vocé vai ter que mergulhar, entdo pelo menos ¢ uma
orientagdo ‘faz assim, assim assado.. o caminho ¢é esse, esse, esse..” [E08]

A IN 05/2017 da SEGES/MP, apesar de apresentar diversas diretrizes que devem ser
seguidas no planejamento das contratagdes de servigos, ndo abarca todas as peculiaridades
que podem envolver questdes especificas da Instituigdo Publica contratante, bem como as
minucias de cada objeto especifico a ser contratado. Desta forma, apds sua entrada em vigor
foi possivel observar um aumento de questionamentos e devolugdes dos processos da DLC

para a SINFRA, o que decorre da falta de padronizacdo da interpretacdo da IN, bem como
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pelo fato dela apresentar inlimeras novas exigéncias que ndo existiam anteriormente. Essa
nova realidade contribuiu para um retardo no andamento dos processos.

E cabivel informar que dentre as dificuldades observadas pela pesquisadora, além das
novidades no procedimento de planejamento das contratagdes trazidas pela IN, também hé as
dificuldades decorrentes das peculiaridades dos objetos a serem contratados, que requerem
especificagdes técnicas detalhadas, para as quais muitas vezes os servidores responsaveis por
sua elaboracdo nao detém o conhecimento ideal para que se efetive uma contratagdo de
qualidade e que atenda as reais necessidades da Instituicao.

Essa problematica sempre existiu, todavia, apés a IN todo o desenvolvimento do
planejamento da contratagdo passou a ser formalizado, dessa forma a dificuldade foi exposta e
percebida com maior intensidade pelos servidores envolvidos. Em decorréncia disso, houve
um aumento na busca com terceiros, inclusive externos a UFPE, por informacdo mais
aprofundada dos objetos a serem contratados, o que vai ao encontro do objetivo da Instrugao
Normativa 05 de obter melhores contratagdes em decorréncia de um melhor planejamento.

O entrevistado 04 defende que a IN apesar de mais trabalhosa ¢ positiva em relagdo a
anterior, da mesma forma E06 alega que apds a IN 05/2017 o planejamento da contratagao
ficou mais estruturado, tendendo, dessa forma, a conferir melhores resultados as contratagdes.

Eu acho que ela é bem positiva em relagdo a IN anterior. Mais trabalhosa,
mas, mais positiva. [E04]

o0 estudo preliminar é um estudo muito detalhado.. onde vocé faz analise de
contratag¢do anterior, onde vocé€ tem que colocar toda a legislacao pertinente
aquilo que vocé quer.. entdo ficou muito mais.. como é que eu posso
colocar?! Ficou muito mais amarrado ¢ muito mais rigido. Quando eu falo
rigido, ndo na, na burocracia, mas ficou mais estruturado.. ¢ quando vocé
tem uma coisa mais estruturada e mais planejada, a probabilidade de dar erro
no termo de referéncia, que seria a terceira etapa é menor! eu acho que
quando a IN quando foi instituida a IN, a Instrucdo normativa foi pensado
nisso! De “eu tenho uma fase de planejamento maior” que seria DFD depois
mapa de risco e instrumento de medigdo de resultados e até o estudo
preliminar. E apds essas 4 etapas ¢ que vocé comega a fazer o termo de
referéncia, porque vocé ja esgotou as possibilidades, tanto da informagao
técnica, ou seja, da equipe técnica da universidade quanto de mercado. Acho
que ¢é por ai. [..] E basicamente isso! Uma maior estruturagio do
planejamento. Antes eu tinha: demanda, TR. Ou seja, demanda, joga no
termo de referéncia, o termo de referéncia baseia o edital.. o edital faz o
pregdo e ai a gente tem a resposta. Isso poderia dar um problema, eu tenho..
quanto menos voc€ planeja uma coisa.. maior a probabilidade de dar erro.
Entdo quando.. quando a IN trouxe esses novos mecanismos, que a priori
logicamente pro servidor ¢ um choque né?! “ah! Eu tenho novos documentos
a serem elaborados..” uma coisa muito mais especifica, que nem todo mundo
ta adaptado a fazer isso, porque vocé precisa gostar de ler pra fazer isso”
quem ndo gosta de ler ndo vai conseguir pegar um estudo preliminar ¢ ver
ponto a ponto do estudo preliminar pra saber o que ta certo e o que ta errado.
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Mas sim! o0 que a IN trouxe foi o melhoramento da fase de planejamento do
processo licitatorio. Pra muitos pode parecer mais rigido, mas eu acho que
quanto mais vocé planeja.. ¢ melhor vocé perder tempo planejando do que
perder tempo corrigindo, porque ai vai ter custo pra a universidade. [E06]

Por sua vez, E03 e E05 também acreditam que a IN 05 trouxe novos procedimentos

com potencial para melhorar as contratagdes, todavia entendem que ela ndo vem sendo bem

aplicada na UFPE

entdo eu acho que, ¢.. administrativamente.. pra uma questdo de
padronizacdo a IN ela tem um grande objetivo, ela tem uma boa inten¢éo..
ela.. ela.. quer que as contratagdes elas sejam mais eficiente desde seu
planejamento até na sua execugdo.. porém.. a instituicdo ela ndo estd
adequada pra poder executar ¢ existe um grande problema que na nossa
instituicdo é a falta de planejamento. As coisas elas aparecem sempre
emergenciais, sempre com pouco prazo € o que acaba levando, induzindo a
erros, porque a gente trabalha sempre no limite do tempo, sempre
pressionado pra entregar o servico... [E03]

a gente ja trabalhou em outro setor, ¢.. a época que eu, que eu fazia la.. a
forma que a gente construia o TR 14, que era bem diferente da que a gente
faz hoje. Eu acho que hoje ¢ muito mais completo, mais detalhado, que tende
a trazer uma contratacdo de maior qualidade, né?! [...] EU! acredito que tudo
o que mudou do que a gente tinha da IN anterior pra agora foi extremamente
importante! Relevante! Para que futuramente a gente consiga exigir melhor
da empresa, principalmente a gente analisando hoje como a vivéncia que a
gente tem nos contratos atualmente que eram feitos no modelo antigo. Entéo
6bvio que assim.. eu consigo enxergar varias coisas na proposta dessa IN de
que.. isso vai melhorar na pratica, né?! no dia a dia do contrato. S6 que eu
acho, na minha visdo, que a universidade ainda ndo.. ndo.. se organizou de
forma que o planejamento, como vocé ta falando né?! a.. a.. construgfio dessa
contratacdo, né?! O prévio.. que vem antes, é.. seja feito de uma maneira
mais metodica, mais estratégica, entendeu?! eu acho que ¢ tudo muito solto
ainda.. a IN eu acho incrivel! Mas eu ndo acho que ta sendo bem feito aqui
na universidade.. entendeu?! [E05]

Cumpre ainda destacar que dentre as dificuldades elencadas pelos entrevistados esta

uma defasagem na quantidade de servidores nos setores para dar suporte a realizagdo das

atividades, que aumentaram em decorréncia das inumeras exigéncias da IN 05/2017,

impossibilitando que o planejamento seja feito com maior dedica¢do, o que lhe conferiria

mais qualidade. Nesse sentido E03 e E10 alegam que

agora com a IN 05 ela trouxe um grau de exigéncia grande pra o servigo
publico devido aa, ao numero reduzido de funcionarios [...] a IN é.. ela é
planejada né?! pra uma melhor padronizacdo pra aquisicdo de servicos,
porém ela traz um grau de exigéncia no qual a instituicdo ndo estd preparada
pra poder atender de forma adequada, eu considero que a IN 05, ela trouxe
um impacto muito grande na carga de trabalho, e é.. aa... as atividades elas
aumentaram bastante, na contramao da quantidade de servidores existentes..
entdo a complexidade do trabalho aumentou com a IN 05, em contrapartida
da instituicdo ela vem perdendo sua forca de trabalho [E03]
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As dificuldades, é o seguinte.. como a gente aqui sao poucas pessoas pra
trabalhar, tipo, s6 tem um profissional de tal area (omitido o profissional
para preservar o anonimato do entrevistado), s6 tem um profissional de outra
area (omitido o profissional para preservar o anonimato do entrevistado), a
geréncia na época resumia-se basicamente a isso. A demanda pra conciliar a
fiscalizacdo, gestdo e elaboragdo ¢ muito pequeno o tempo pra fazer tudo
1880, 1sso ¢ um dif.. € uma dificuldade, que deveria ter mais pessoas pra ti na
equipe pra trabalhar [...] a equipe é reduzida e demanda tempo, ai fica um
pouco complicado ta fiscalizando, gerindo contratos € t4 ao mesmo tempo
estudando, principalmente, verificando novas, novas metodologias de
contratagdao de servigo, novas ¢é.. modos de execucdo pra vocé fiscalizar e
gerir, entdo, demanda tempo, entdo como tem pouca.. a equipe é reduzida, é

0 que complica. [E10]

Foi possivel perceber, a partir das entrevistas, que alguns servidores que elaboram os
instrumentos de planejamento das contratagdes ainda ndo conhecem a IN 05/2017 da
SEGES/MP, tendo diversas vezes perguntado o nome dos documentos e a ordem das
atividades, bem como nao lembrando qual o contetido que deve constar nesses documentos,

como se pode ver nos seguintes trechos das entrevistas

... Eu ndo lembro agora exatamente, mas eu acho que era mais esses dois
[...]JE... depois do, do estudo preliminar, ai vinha o que mesmo? [E01]

a gente basicamente faz consulta: comprasnet, é.. os documentos que a gente
faz, né?! sdo os da IN, deixa eu ver se eu me lembro agora.. DFD, o EP, é..
como ¢ o nome daquele documento que a gente monitora??... IMR, e mapa
de risco [E05]

Assim.. O que a gente fez realmente foi o estudo preliminar e eu ndo me
recordo quais sdo os outros. Porque sdo varias etapas, né?! ai eu realmente
de nome eu ndo me lembro [EOS]

Tipo, o que foi que eu fiiz... O estudo preliminar e a DFD, no caso a gente
montou a equipe, a equipe que no caso eu que fiquei meio que responsavel
pelo estudo preliminar, eee... fulano e sicrano pelos indices de medigdo, num
tem um indice medicdo, ne?! De medi¢do e de risco.. analise de risco. [E09]

Diante dessa falta de conhecimento da IN e suas peculiaridades, infere-se que a norma
nao fora explorada e que o estudo preliminar por eles elaborado se baseia em outros EPs ja
feitos por outros setores, sem que haja um aprofundamento das exigéncias da IN 05, dessa
forma, os elementos que foram tratados de forma equivocada em um documento serdo
replicados também equivocadamente nos demais que o tomam de base.

Faz parte da rotina a utilizagdo de um processo anterior como parametro para a
elaboracdo dos demais, todavia, é preciso que haja uma aten¢do e senso critico, bem como
conhecimento da norma, para a realizacdo das adequagdes necessarias ao objeto, além de
buscar identificar os questionamentos que foram feitos ao documento base, para sana-los e

assim evitar a devolucao do processo para ajustes.
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Nesse sentido EQ9 afirma

Entdo assim, como era uma coisa muito padrdo eu ndo sabia se aquilo ali que
a gente tava deixando, realmente de fato, quer dizer.. o que tinha tinha
relacdo, mas eu ndo sabia se tinha alguma coisa por fora que eu nao tinha
conhecimento entendesse?! [..Jmas tem muita coisa que as vezes vocé
coloca e as vezes nem sabe se cabe aquele objeto.

Portanto, ¢ possivel perceber que o servidor, diante de divida repetiu o que ja havia

sido feito em outro processo, quando deveria ter buscado informacdo na norma ou com
colegas para esclarecer a questao.

Dentre as dificuldades elencadas pelos servidores estd a auséncia de treinamentos e
quando ocorrem sdo deficientes, ndo conseguindo atender as necessidades e complexidade das

atividades desenvolvidas no planejamento das licitagcdes. Nesse sentido, EO3 informa que

ndo existe nada sistematizado, as necessidades de aprendizado elas sdo, elas
sdo atendidas de certa forma, quando se tem uma urgéncia de aprender
aquilo porque precisa executar um servigo ou executar uma atividade, e
quando a pessoa.. € por ndo ter essa capacitacdo, e ai vai... ¢ se busca uma
capacitacdo, mas que ela ndo é.. ela ndo é adequada ainda para o nivel de
complexidade que a gente trabalha, ela ndo ¢ adequada pra atender tudo o
que a gente precisa saber pra executar a nossa atividade de uma forma mais
satisfatoria.. eu acho que existe um grande esfor¢o dos servidores em
aprender, mas aprender sem ajuda da instituicdo, a instituicdo quando ela
contribui, ela s6 contribui com, é... com a disponibilizacdo de algum curso
externo, mas que nio tem nenhum, nenhum controle ou nenhum, nenhuma
observacdo se aquele tipo de instrucdo ele é adequado, se aquele tipo de
instrucdo é importante e se aquele tipo de instrucdo realmente atendeu as
expectativas do que o servidor precisa. Entdo eu acho que a instituigdo,
como uma institui¢do de ensino, ela peca muito com a, o ensino de, de, de
saberes que o servidor necessita pra executar seu trabalho [...] entdo eu acho
que durante os cursos, é.. eu volto.com.. é. com muito mais
questionamentos.. 16gico.. a gente sempre aprende.. ndo tem como ndo
aprender! Mas eu ainda acho que ele é aquém da nossa necessidade, € eu
aprendo mais com a troca de experiéncia, até do proprio palestrante, do que
com a sistematica do curso. [E03]

Apesar dessa dificuldade, ¢ cabivel informar que no primeiro ano de vigéncia da IN a
PROGEST demonstrou uma preocupacdo com seus efeitos para as contratacdes da
universidade e buscou realizar cursos para dar publicidade das novidades trazidas pela IN aos
servidores da universidade envolvidos nessas atividades, por meio dos encontros intitulados
“conversando com a PROGEST”, os quais foram ministrados por servidores da UFPE.

Indagado se havia feito algum curso para aprender como elaborar EP, E10 respondeu
que

nao! O que teve foi aa conversando com a PROGEST, como se fosse um,
um curso rapido, um mini curso de orientagdes, de orientagdo, de como
elaborar.. ¢ tanto que no come¢o quando eu tinha duvidas, é¢é... eu me
socorria ou da coordenacdo administrativa e financeira da SINFRA ou da




79

propria DLC, sanando duvidas com o pessoal que tava trabalhando, que ja
vinha trabalhando. [E10]

Contudo, cumpre informar que a época em que os encontros “conversando com a
PROGEST” foram ministrados, a norma ainda era uma novidade para todos, inclusive para
aqueles responsaveis pela explanagcdo do conteudo, portanto, esses servidores também nao
possuiam vasta experiéncia acerca do comportamento da IN na pratica, nem sobre qual seria a
interpretacao da Procuradoria Juridica da universidade, para que pudessem apresentar um
entendimento alinhado ao dos procuradores, visando evitar possiveis questionamentos, o que
restringiu o potencial de esclarecimentos nos debates.

Além desses encontros “Conversando com a PROGEST”, a Pro-Reitoria de Gestdo, no
intuito de dar um suporte na aplicagdo da nova IN, também criou um modelo de estudo
preliminar, com base nas exigéncias constantes no anexo III da IN 05/2017, bem como uma
lista de verificagdo a ser observada pelos responsaveis pelo planejamento da contratagao,
disponibilizando-os em sua pagina no site da Instituicdo, no icone correspondente as
orientacdes (https://www.ufpe.br/progest/orientacoes).

Apesar do esforgo da PROGEST em reduzir as davidas acerca da IN, passados mais
de 2 anos de sua obrigatoriedade ainda h4a uma inquietagdo no que diz respeito a sua aplicagao
pratica e seus desdobramentos, retardando o andamento dos processos. Contudo, alguns dos
entrevistados ja consideram que as maiores dificuldades foram superadas e o processo esta
mais pacificado dentre os servidores que atuam nessas atividades com maior frequéncia,
comecando a fluir mais naturalmente, a exemplo do que informaram E02, E03, E04 E06, EO9
e E10 respectivamente ao alegarem que

uma coisa positiva, é que assim.. com os primeiros pregdes ja rodando,
digamos assim.. com a logica da IN 05, né?! Os pregdes que aconteceram, 0s
pregdes que a gente teve sucesso. €. a gente conseguiu, ficar mais
automatico na segunda ida. Na renovagdo dessa ata, isso ja tava
amarradinho... eu acho entdo isso positivo [...] Entdo assim.. foram muitas
novidades que o que eu achei que foi bacana foi que j4 automatizou, eu ja
sei 0 que é que eu tenho que fazer.. mas vez ou outra ainda vem outro
processo.. outra diligéncia [E02]

e os processos em si, que foram, foram, dados andamentos, é.. todo.. cada
vez a gente ta se aperfeicoando e td melhorando, eu acho que o primeiro
processo que a gente fez com a IN ele foi construido de um jeito e que os
processos atuais, eles ja estdo se aperfeicoando, mas que eu considero que
ainda ha falhas e que ainda a gente pode melhorar pra atender a toda a IN, eu
acho que o processo td sendo um processo de, de aprendizagem e acdo, a
gente t4 aprendendo fazendo, a gente t4 errando e fazendo e aprendendo.. eu
acho que o maior aprendizado, a maior construcdo ta nisso. E.. Justamente,
quando ha um retorno da procuradoria, pra ajustar algo que ta.. ta, que
precisa ser ajustado, que ta faltando, ou alguma coisa que teja a mais..
quando volta de outros setores, que ¢ o setor da licitacdo, o setor de
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licitagdes e contratos, que também o pessoal... E.. também t4 adequando
também, todas as mudancas que eles fazem, eles sugerem pra a gente, entdo
esse processo ele ainda ta se aperfeicoando, ainda td em melhoramento.
[E03]

Acho que as dificuldades que ela, que elas apresentaram era o
convencimento das pessoas a participar das comissdes, da comissdo de
planejamento, né?! porque vocé como ndo existia esse costume, né?! embora
que ja existia uma previsdo de planejamento antes, mas basicamente ndo se
fazia... com a IN obrigando a ter essa comissdo, esse envolvimento de
servidores acho que foi no primeiro momento um impacto.. hoje nio.. hoje ja
td mais consolidado... ¢ mais esse convencimento.. de participa¢do de
servidores. [E04]

Qualquer mudanga dentro do servico publico ou privado é um choque. Entéo
vocé tem uma estrutura de trabalho, chega uma nova... vocé tem uma fase de
adaptacdo, entdo nesse periodo de fase de adaptagdo, com certeza tive
dificuldades, hoje tenho mais facilidade em trabalhar com esses
instrumentos, tanto com DFD quanto com EP quanto mapa de risco, quanto
com IMR, mas logicamente sempre tem aquela variagdozinha, né?! que eu
sempre converso com o pessoal aqui da SINFRA a respeito.. €.. “eita mudou
isso” entdo como mudou esse detalhe, tem que mudar de novo.. isso é que
vai acontecendo [E06]

¢, J& vai ser mais facil, até esse que a gente pegou de materiais é até porque
nao ¢ aquela coisa, eu ndo sei o que ¢ DFD... eu ndo sabia nem o que
significava DFD ai agora eu ja.. ndo assombra tanto, né?! (risos). [E09]

no comeco foi bastante complicado, mas agora acredito que t4 bem ja
difundido ¢ absorvido pela equipe. [E10].

Todavia, apesar de uma maior adaptacdo de alguns servidores ao procedimento, a
pesquisadora tem observado, no exercicio de suas atividades, que os processos licitatorios
para contratacdo de servigos da SINFRA ainda tém apresentado muitas falhas, que requerem
sua constante retificagdo, acarretando numa mora processual.

Em virtude da mora processual proveniente das mudancgas na rotina de contratagdes da
SINFRA, os primeiros processos concluidos na vigéncia da IN 05/2017 estdo com pouco
tempo de execucdo, dessa forma, ainda ndo foi possivel aferir se a maior rigidez no
planejamento das contratacdes foi capaz de garantir contratos de maior qualidade e que
atendam, da forma desejada, as necessidades da SINFRA.

A partir dos dados apresentados neste topico, que tiveram por norte os objetivos
especificos de pesquisa, no topico seguinte sera feita sua andlise, por meio das categorias
destacadas pela pesquisadora, conforme Quadro 4, visando, em conformidade com o

referencial tedrico desta dissertagao, responder a pergunta de pesquisa inicialmente definida.



Quadro 4 — Identificag@o das categorias de analise

Categorias de analise

Trechos das entrevistas

Caracterizacao da Rotina de contratagdes da
SINFRA

.. existe uma.. um monte de gente envolvida.. muitos
atores, né?! [E01]

as fungdes sdo basicamente, é.. trabalhar na elaboragdo
de estudos preliminares.. € depois na elaboracdo do
termo de referéncia.. [...] a gente sempre parte do que
ja ta construido, parte de algum modelo [E03]

Quando a gente precisa da contratacdo.. a gente faz um
documento de formalizacdo de demanda, né?!
encaminha pra CAF e a CAF pede portaria, volta, ¢ a
gente, com a comissdo que foi estabelecida nessa DFD
a gente comega a fazer o planejamento, né?! o estudo
preliminar para a contratagdo.[...] a gente colabora, faz
a colaboragdo, porque ¢ feito em equipe, né?! trabalho
conjunto [...Juma cooperacdo maior de servidores das
diversas areas que envolvem aquele objeto. [...Jacho
que a gente aproveita muito material.. muita coisa das
contratacdes anteriores. [ E04]

a gente tem um processo, fazer DFD, mandar pra CAF
[...] [EO5]

Hoje vocé tem que ter uma formalizagdo de demanda.
Apds isso vocé tem que ter um estudo preliminar! E o
estudo preliminar ¢ um estudo muito detalhado.. onde
vocé faz analise de contratag@o anterior, onde vocé tem
que colocar toda a legislagdo pertinente aquilo que
vocé quer [E06]

pra fazer a formalizagdo de demanda. DFD, né?!
primeiro.. ai depois partir pro estudo preliminar, né?!
[E07]

Porque sdo varias etapas, né?! [E08]

O estudo preliminar e a DFD, no caso a gente montou a
equipe, a equipe que no caso eu que fiquei meio que
responsavel pelo estudo preliminar, eee... Fulana e
Beltrana pelos indices de medigdo [...]a gente deu uma
olhada em outros [E09]

normalmente o presidente da comissao € o Diretor da
da.. da equipe! [...] ai é composto por gestor , fiscal,
isso da equipe, mais umm uma pessoa da coordenacao
administrativa e financeira, pra ¢.. compor a equipe pra
a elaboragdo de termo de referéncia e mais uma pessoa
indicada pela diretoria de licitages e contratos pra a
elaboragdo de edital e.. né?! [E10]

Mudanga na Rotina a partir da IN 05/2017

agora com a IN 05 ela trouxe um grau de exigéncia
grande pra o servico publico [...] a IN ¢é.. ela ¢
planejada né?! pra uma melhor padronizacdo pra
aquisi¢do de servigos, porém ela traz um grau de
exigéncia no qual a instituicdo ndo estd preparada pra
poder atender de forma adequada, eu considero que a
IN 05, ela trouxe um impacto muito grande na carga de
trabalho, e é.. aa... as atividades elas aumentaram
bastante, na contramdo da quantidade de servidores
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existentes.. [E03]

que ndo tinha essa estrutura né?! antes da IN, a gente
tinha.. como a gente formalizava a demanda? O termo
de referéncia, entdo a gente tinha o termo de referéncia
e em cima do termo de referéncia vocé definia o objeto
e justificativa, e as especificagdes da contratagdo. Hoje
nao! Hoje vocé tem que ter uma formalizacdo de
demanda. Apds isso vocé tem que ter um estudo
preliminar! [E06]

nunca tinha feito um estudo preliminar antes, entdo a
gente meio que comecou do zero, ai muita coisa a
gente ndo entendia [E09]

Falta de suporte pela Gestdo da UFPE

ndo existe uma visdo institucionalizada, a Institui¢do,
ela ndo se posicionou de como, pelo menos assim... era

a minha vis3o [...] da Instituicdo em si, eu acho que
ainda fica bem aquém do esperado a contribui¢do que a
instituicao poderia dar para que a gente obtivesse né?!
O conhecimento necessario para poder fazer a
atividade em si. [EO1]

ndo fomos comunicados pela gestdo,. Por um oficio,
por um.. uma instrug@o técnica.. por uma nota técnica..
que a partir de entdo se daria dessa forma.. né?! como
todo normativo mesmo.. as vezes a Administracdo
Publica ela tem essa dificuldade de estabelecer essa
chegada com os parceiros que vao trabalhar com

aquilo..[E02]

pra mim falta uma organizacdo desse conhecimento da
gestao, entendeu?! [E05]

que isso foi.. isso foi.. é.. jogado prands.. ‘oh! Agora ¢
dessa maneira’, entdo logicamente eu ndo tinha ainda
adaptacdo com a IN tive que perguntar bastante [E06]

Falta de padronizagdo da Rotina

ndo fomos comunicados pela gestdo, por um oficio, por
um.. uma instrugdo técnica.. por uma nota técnica.. que
a partir de ent8o se daria dessa forma.. né?! [E02]

porque ainda ndo tem processo.. procedimento ideal..
ou adequado pra cumprir a IN, entdo a gente ta tendo
muitas vezes que refazer o processo.. refazer alguma
coisa.. enfim.. ajustar.. ainda t4 nessa fase de ajuste
ainda, o processo.. a sistematica do processo ainda nao
td definida. [...] como as funcdes ndo tdo bem
definidas, acaba que a gente ndo consegue saber quem
¢ responsavel de fazer essa etapa, ou quem tem essa
atribui¢do? Ou quem deve ter essa competéncia, né?!
[E03]

pra_mim ndo ficou muito claro o que seria
responsabilidade de cada um. [...] as etapas pra mim
nao ficou claro o que é definido até agora, o que ¢
responsabilidade do demandante e o que ¢
responsabilidade da CAF, isso pra mim realmente nao
td claro até agora [...] nfo tem uma coisa muito

definida de rotina, entendeu?! [E05]
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a gente ndo tem uma coisa formalizada, ou um tipo de
orientagdo formal. [...] ndo foi nada formal, entdo acho

que ¢ um problema que a Instituigdo enfrenta como um
todo, ndo s6 pra aplicacdo dessa instru¢do, mas em
termos de trabalho pra dissemina¢do do conhecimento
mesmo, assim.. sabe?! [...] Porque vocé nio tem nada
formal, e eu acho que isso ¢ uma dificuldade, acho que
isso € um problema, ndo so6 pra IN, mas... [E0S]

Falta de Treinamento

a gente ndo tem capacitacdo adequada [E03]

pra mim eu acho que.. a maior problematica desse
assunto especificamente ¢ falta de treinamento
capacita¢do.. e.. uma boa orienta¢do pra que a gente
faca da maneira correta. [E05]

pelo menos eu ndo tive nenhum tipo de treinamento pra
fazer isso. Né?! [EOS]

eu nunca tive treinamento nenhum [E09]

Nao aproveitamento do potencial da IN 05/2017

administrativamente.. pra uma questdo de padronizacio
a IN ela tem um grande objetivo, ela tem uma boa
intencdo.. ela.. ela.. quer que as contratagdes elas sejam
mais eficiente desde seu planejamento até na sua
execucdo.. porém.. a institui¢do ela ndo estd adequada
pra poder executar [E03]

eu consigo enxergar varias coisas na proposta dessa IN
de que.. isso vai melhorar na pratica, né?! no dia a dia
do contrato. S6 que eu acho, na minha visao, que a
universidade ainda ndo.. ndo.. se organizou [...] eu
acho que ¢é tudo muito solto ainda.. a IN eu acho
incrivel! Mas eu ndo acho que t4 sendo bem feito aqui
na universidade.. entendeu?! [E05]

Socializa¢do do Conhecimento

A gente teve uma troca de experiéncia com eles.. e da
universidade também, de outros setores.[...] varias
vezes a gente procurou pessoas de fora e varias vezes
eles procuraram a gente também. [E01]

mas hoje a gente tem essa rede de apoio o tempo todo
fazendo pergunta.. [...] ela ajuda nesse processo e acho
que ajudou também a superar essas dificuldades. [E02]

eu tenho uma troca muito grande com os outros
servidores que fazem a mesma atividade que eu faco,
entdo a gente t4 sempre nessa troca.. [E03]

\

perguntando, perguntando bastante a chefia, a quem
realmente tava a frente disso.. [E06]

se eu preciso de ajuda eu vou e pergunto a alguém uma
davida que eu tenha.. e sempre que eu precisei me
tiraram... [E0Q7]

a gente ficava debatendo [E0S]

ha socializagdo! Vocé sabe que alguém fez um termo
de referéncia de um determinado objeto, e que pode ta
ali se.. ¢, proximo da sua realidade, da sua necessidade,

¢ bastante comum vocé ir 14, marcar um horario com
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uma pessoa especifica e sanar algumas duvidas.. [E10]

Peculiaridades de cada contratagdo

cada objeto ele vai demandar uma forma diferente no
processo... logico que... tem tem uma esséncia de
escopo que vocé precisa cumprir, porém, cada processo
de cada objeto e dependendo do tipo da contratacdo
[...] cada procedimento ele muda de acordo com o
objeto... porém... todos os processos de contratagdo de
servigos, né?! ele ta seguindo as diretrizes ¢ o norte da
IN 05. [E03]

a gente aprende porque cada objeto tem uma dinamica
diferente, né?! tem uma caracteristica diferente, tem o

envolvimento de profissionais de area diferente [E04]

porque tem que ser bem.. de acordo com cada servico,
né?! com cada demanda eu acho [E07]

Fonte: Elaborado pela autora
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6. Discussao dos resultados

O capitulo anterior apresentou os dados coletados nesta pesquisa. No presente capitulo
serd feita uma discussdo acerca desses dados, tendo por base as seguintes categorias e
subcategorias de andlise: Caracterizacdo da Rotina de contratagdes da SINFRA, Mudanca na
Rotina a partir da IN 05/2017, Falta de suporte pela Gestdo da UFPE, Falta de padronizagao
da Rotina, Falta de Treinamento, Nao aproveitamento do potencial da IN 05/2017,

Socializagdao do Conhecimento e Peculiaridades de cada contratacao.

6.1 Caracterizacao da Rotina de contratacoes da SINFRA

A partir do referencial tedrico desta pesquisa percebe-se que dentre os aspectos que
caracterizam as rotinas estdo o fato de serem identificadas como ag¢des interdependentes que
ocorrem de forma sequenciada e sao desempenhadas por diversos atores (Feldman e Pentland,
2003), além de apresentarem-se como padrdes repetitivos e reconhecidos que guiam o
convivio e agdes nas organizacdes (NELSON; WINTER, 1982; FELDMAN, 2000;
PENTLAND; FELDMAN, 2003; SCHULZ, 2008; PENTLAND; HZAREM; HILLISON,
2011; RAUPP et al., 2013).

Dessa forma, foi possivel identificar, com base nos depoimentos dos entrevistados,
bem como no descrito pela pesquisadora observadora participante, que as atividades
desenvolvidas na contratacdo de servigos da Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE
apresentam os aspectos elencados pelos autores, denotando seu carater de rotina, conforme
demonstrado no Quadro 5, que expde uma relacdo entre os elementos que caracterizam a

rotina e os dados coletados.

Quadro 5 — Caracterizagdo da rotina de contratagdo na SINFRA

Elementos que caracterizam as rotinas, conforme | Identificacio dos elementos nas atividades
referencial teérico da pesquisa relacionadas as contratacoes da SINFRA

Acdes Interdependentes Ha a elaboragdo da DFD, que apresenta informagdes
para a designagdo por portaria da equipe de
planejamento e da suporte a elaboragdo dos estudos
preliminares, que serve de base para a elaboragdo do
termo de referéncia, sendo todas as etapas
interdependentes

Acgdes que ocorrem de forma sequenciada Apds a DFD ¢ expedida a portaria de designagdo da
equipe, posteriormente ha a elaboragdo dos estudos
preliminares, posteriormente é elaborado o TR, tudo
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feito de forma sequenciada

Diversos atores Ha o responsavel pelo setor demandante, que elabora
a DFD, posteriormente ha o responsavel por expedir a
portaria, ha os membros da equipe de planejamento
que sdo responsaveis por elaborar o EP, bem como o
servidor que elabora o TR

Padrdes repetitivos de agdes Todas as contratagdes de servigo por meio de licitagao
devem ser feitas seguindo as mesmas etapas
Padroes reconheciveis de agoes As acdes a serem desenvolvidas pertencem a uma

atividade  especifica de  contratacdo, com
caracteristicas particulares reconheciveis, inclusive
muitas delas previstas em normas

Fonte: Elaborado pela autora

Portanto, apesar de ndo haver um documento formalizando a rotina de contratagdes da
SINFRA, a partir dos elementos de rotina definidos no referencial tedrico desta pesquisa, foi
possivel perceber que as atividades concernentes as suas contratagcdes seguem uma rotina
particular, confirmando a tese de Feldman e Pentland (2003), para os quais a formalizagdo
ndo ¢ requisito para a existéncia da rotina, sendo ela percebida a partir dos elementos ja
citados.

Apo6s setembro de 2017 a obrigatoriedade de aplicacao da IN 05/2017 da SEGES/MP
as contratacdes pela UFPE provocou a mudanga da rotina de contratagdes de servigos da
SINFRA, com a inser¢ao de um novo modo de executar o planejamento dessas contratacdes e
necessidade de elaboracdo de novos documentos, acarretando em inquietagdo por parte dos
servidores envolvidos nessas atividades, conforme se depreende da fala de EO1 ao informar
que “No comeco eu acho que o pessoal reclamou muito, porque teve que se reajustar, n¢?!

Teve que repensar a forma como era contratado.”

6.1.1 Mudanca na Rotina a partir da IN 05/2017

Em virtude das caracteristicas apresentadas nesta pesquisa, a IN 05/2017 da
SEGES/MP, que foi criada pelo poder executivo para regulamentar as contratacdes de
servicos na Administracdo Publica federal, se enquadra como um artefato de rotina, pois
apesar da dificuldade inicial dos servidores para sua aplicagdo, ela almeja ampliar a eficiéncia
das contratacdes publicas, ao definir as informagdes que devem constar no planejamento das
licitagdes, bem como por apresentar modelos de documentos em seus anexos, visando dar um
suporte no procedimento das contratacdes, permitindo que os servidores foquem suas
atividades na definicdo da qualidade técnica dos objetos a serem contratados, em

conformidade com as peculiaridades da organizacao.
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Portanto, a IN e seus anexos sdo caracterizados como artefatos, por compreenderem
ferramentas, regras ou procedimentos padrdes que comumente sdo criados para dar suporte a
tarefas complicadas, liberando seus agentes para concentrar seus esforcos na melhoria de seu
desempenho (D’ADDERIO, 2011; TURNER; RINDOVA, 2012).

Os impactos decorrentes da mudanga na rotina de contratagdes da SINFRA para
atender as exigéncias da Instru¢cdo Normativa 05/2017 foram sentidos pelos servidores que ja
atuavam nessas contratagdes, tendo em vista que toda mudanga acarreta em inquietacdes, bem
como devido a criagdo de novos documentos a serem elaborados, tais como Documento de
Formaliza¢do de Demanda, Mapa de Risco, Instrumento de Medicao de Resultado e Estudos
Preliminares, além da imposi¢do de novos contetidos a constarem nos Termos de Referéncia,
ndo previstos anteriormente, como se observa dos seguintes trechos da fala dos entrevistados

02 ¢ 06

impactos bons ou impactos ruins? (entrevistador: tudo) eu acho que o
comego, a implantagdo da IN, que nos chegou, como chega todo decreto,
né?! Que nos reza, na administragdo publica. Ela chegou muito... ndo ¢
intempestiva, visto que ela ¢ legal.. ela chegou conturbada, acho que o
nosso.. 0 ambiente laboral ele ficou conturbado pra quem trabalha com isso,
porque como todo normativo novo, ela, ela traz alguns rompimentos, né?!
Rompimentos que nesse caso explicitos do planejamento, ja tinha um rito
muito proprio, muito peculiar... muito comodo.. entendeu?! Ai ela vem.. e
traz mais responsabiliza¢do, amarra mais 0 processo.. entdo.. primeiro esse
olhar.. é. é.. impactante ¢ um tanto tumultuado, na medida em que a gente
para fazer o planejamento tem relagdes transversas com a coordenacao
administrativa e financeira, com, a gente que eu digo, técnicos né?! [E02]

Tudo parte da necessidade que a universidade tem, ta?! [...] entdo tudo parte
de uma necessidade, a gente faz um documento que ¢é chamado de
documento de formalizacdo de demanda de acordo com as especificagdes da
IN, a gente faz esse documento e starta o processo... [...] E com relagdo a o
que é que a gente ta trabalhando em cima do qué que a IN trouxe, ¢ que apos
essa formalizacdo de demanda, que ndo tinha essa estrutura né?! antes da IN,
a gente tinha.. como a gente formalizava a demanda? O termo de referéncia,
entdo a gente tinha o termo de referéncia ¢ em cima do termo de referéncia
vocé definia o objeto e justificativa, e as especificacdes da contratagdo. Hoje
nao! Hoje vocé tem que ter uma formalizagdo de demanda. Apos isso vocé
tem que ter um estudo preliminar! E o estudo preliminar ¢ um estudo muito
detalhado.. onde vocé faz analise de contratacdo anterior, onde vocé tem que
colocar toda a legislacdo pertinente aquilo que vocé quer.. [...] “eu tenho
uma fase de planejamento maior” que seria DFD depois mapa de risco e
instrumento de medicdo de resultados e até o estudo preliminar. E apods essas
4 etapas ¢ que vocé comega a fazer o termo de referéncia, porque voce ja
esgotou as possibilidades, tanto da informagdo técnica, ou seja, da equipe
técnica da universidade quanto de mercado. Acho que ¢ por ai [...] quando a
IN trouxe esses novos mecanismos, que a priori logicamente pro servidor é
um choque né?! “ah! Eu tenho novos documentos a serem elaborados..”
uma coisa muito mais especifica, que nem todo mundo ta adaptado a fazer
isso. [E06].
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Dentre as novidades houve, ainda, a exigéncia de criacdo de equipes de planejamento
das contratacdes, o que, na SINFRA da UFPE, implicou na inser¢do de servidores que nunca
tiveram envolvimento nas atividades relacionadas ao planejamento das contratagdes, os quais,
com base nos dados coletados nas entrevistas, tiveram maior dificuldade em se adaptar a essa

nova realidade frente aqueles que ja estavam inseridos nessa rotina.

assim na verdade pra mim, o que eu tive mais dificuldade porque como a
gente nunca tinha feito, na verdade, nunca tinha feito um estudo preliminar
antes, entdo a gente meio que comecou do zero, ai muita coisa a gente nio
entendia, entendeu?! Ai ¢ tanto que eu fiquei te questionando algumas coisas
[...] Como a gente ndo tinha o conhecimento, eu nunca tive treinamento
nenhum, entdo foi meio que um.. uma adequagdo dos outros que mandaram
pra a gente entendesse?! [E09]

Além disso, os servidores que ja atuaram em mais equipes de planejamento
demonstraram estar mais adaptados aos termos da IN, denotando que o nivel de conhecimento
da IN e de sua aplicagdo as contratagcdes da SINFRA varia bastante a cada servidor, apesar de
ter sido consenso a dificuldade inicial de aplicagdo da norma.

Outro ponto tratado por alguns entrevistados diz respeito a resisténcia por parte de
alguns servidores em reverem seu modo de realizar as atividades que ja exerciam, em respeito
as novas exigéncias decorrentes da IN 05/2017, o que gerou uma dificuldade no andamento
dos processos, conforme alegado por E02 e E04,

associado a isso vocé teve uma dificuldade, digamos operacional de todo
mundo né?! Em lidar com essa questdo.. a gente tem, dentro da diretoria, por
exemplo, pessoas que.. que.. que.. ja vém de um ritual completamente antes,
aquém do que traz esse processo todo, né?! Essas pessoas tiveram muita
resisténcia em chegar junto, né?! E nio viam com bons olhos.. por outro
lado, mesmo as pessoas mais novas, né?! Como isso ndo foi sistematico,
como a chegada da IN ndo foi sistematica, entdo essas pessoas também
tiveram dificuldade [E02]

Acho que as dificuldades que ela, que elas apresentaram era o
convencimento das pessoas a participar das comissdes, da comissdo de
planejamento, né?! porque vocé como ndo existia esse costume, né?! embora
que ja existia uma previsdo de planejamento antes, mas basicamente ndo se
fazia... com a IN obrigando a ter essa comissfio, esse envolvimento de
servidores, acho que foi no primeiro momento um impacto.. hoje ndo.. hoje
ja ta mais consolidado... ¢ mais esse convencimento.. de participacdo de
servidores. [...] tem pessoas que tem que ser realmente bem convencida de
abracar ¢ colaborar nesse processo.. [E04]

Nesse contexto de dificuldade na execucgdo das atividades em consonancia com a IN
05/2017 os servidores entrevistados acreditam que a universidade deveria se posicionar sobre

a forma de aplicacdo da norma, o que alegaram nao ter sido feito, e que tem contribuido para
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uma inseguranca no emprego da IN decorrente da falta de padronizacdo do procedimento na

Instituigdo.
6.2 Falta de suporte pela Gestao da UFPE

A partir da pesquisa ficou demonstrado que os entrevistados sentem falta de um
suporte por parte da UFPE para que os procedimentos sejam realizados de forma padronizada
pelos diversos servidores e setores envolvidos nessas atividades, que foram impactadas pela
IN.

Alegam que a universidade ndo proporcionou treinamento para os servidores que
passaram a compor as equipes de planejamento, contribuindo para a falta de compreensao da
norma € sua consequente aplicacdo deficiente, deixando de extrair da IN 05/2017 seu
potencial de aperfeigoamento das contratacdes de servigos.

Essas queixas em relacdo a postura da gestio da UFPE, observadas com frequéncia
nas respostas dos entrevistados, serdo detalhadas adiante nas seguintes subcategorias: falta de
padronizagdo da rotina, falta de treinamento e o consequente ndo aproveitamento do potencial

da IN 05/2017.

6.2.1 Falta de padronizacao da Rotina

Com a pesquisa foi possivel identificar que os servidores sentem a necessidade de que
as atividades estejam formalizadas pela universidade, pois alegam que ndo ha uma rotina
definida para a fase de planejamento das contratagdes estudada, e que isso gera dificuldades
no desenvolvimento das atividades. Dessa forma, constata-se que diversos entrevistados
entendem que para que exista uma rotina ¢ necessario que ela esteja formalizada, dando
visibilidade expressa ao modo de proceder.

Essa compreensdo se aproxima do ensinamento de Schulz (2008), para o qual a
formalizagdo, apesar de ndo ser obrigatdria, ¢ um mecanismo de reprodugao das rotinas. Para
ele, essa formalizacdo, com a explicitagdo das etapas para a a¢do pode facilitar sua execugao,
bem como seu controle por parte da gestdo, visando a conformidade, o que foi corroborado
pela fala dos entrevistados.

Nesse sentido os servidores envolvidos nas contratagdes questionaram a auséncia de
mapeamento de processos e fluxogramas na Institui¢do para essa atividade especifica, bem

como alguns alegaram ndo haver formalizacdo para as mais diversas atividades a serem



90

efetuadas na UFPE, nem ao menos um entendimento pacificado entre os setores de como a IN
05 deve ser aplicada na universidade, indicando isso como uma falha da gestdo e como fator
que interfere no desempenho dos servigos.

Com a PROGEST, que é quem compra... entdo.. essas diligéncias no inicio
do processo eram muito frequentes e normalmente quando chegavam as
diligéncias, depois que mandavamos o processo, entdo ja volta, “vocé nao
botou isso.. vocé ndo fez isso..” né?! “a luz da IN 05 vocé ndo fez isso...”
né?! O que pra nds do setor técnico ja ¢ um desconforto, na medida em que a
gente teve que se apropriar dessa legislacdo.. entdo.. ndo fomos comunicados
pela gestdo, por um oficio, por um.. uma instru¢do técnica.. por uma nota
técnica.. que a partir de entdo se daria dessa forma.. né?! como todo
normativo mesmo.. as vezes as Administracdo Publica ela tem essa
dificuldade de estabelecer essa chegada com os parceiros que vao trabalhar
com aquilo.. no caso da PROGEST, que ¢ nosso, que a gente ¢ cliente direto
deles, digamos assim, pra comprar, né?! Houve muito esse tumulto, houve
muito esse 14 e ca, entdo a gente sentiu, especialmente depois de maio de
2017 até sei la.. até final de 2017 ai essa... é.. pra mim, esse atraso muito
grande nos processos, né?! No startar dos processos, porque a gente tinha
que estar sempre respondendo muita diligéncia.. [E02]

ha uma grande dificuldade de cumprir todas as exigéncias devido &
complexidade, porque ela aumentou o nivel de complexidade.. e por a gente
ndo ter essa.. a gente ndo tem capacitagdo adequada, a gente ¢ muito.. €...
autodidata ee aprende um pouco com o0s companheiros também.. os
companheiros vao trocando experiéncias... ee 0 que mostrou desde o inicio
da IN 05, ¢ que_ muitos processos eles estdo é.. tdo voltando, no sentido de ta
sendo refeito.. retrabalho, porque? porque ainda ndo tem processo..
procedimento ideal.. ou adequado pra cumprir a IN, entdo a gente ta tendo
muitas vezes que refazer o processo.. refazer alguma coisa.. enfim.. ajustar..
ainda ta nessa fase de ajuste ainda, o processo.. a sistematica do processo
ainda ndo ta definida. [E03]

até hoje eu tenho duvidas a respeito de alguns pontos, porque sdo varios
detalhes. Por isso que as vezes esse processo vai e volta porque tipo.. “ah..
eu fiz dessa maneira” mas eu nao sabia que tinha que fazer essa alteracio.
Entdo até hoje vocé tem dividas em relagdo ao que faz. [E06]

Portanto, ¢ possivel inferir que para que a rotina exista ndo ¢ fundamental que esteja
formalizada, todavia, no caso estudado os servidores entendem que a formalizagdo do
procedimento ¢ necessdria para que a atividade seja desempenhada de forma mais eficiente,
evitando conflitos de interpretagdes da norma externa, que sdo responsaveis pela mora no
desenvolvimento dos processos.

Apesar dos entrevistados terem apresentado essa queixa de falta de formalizagao dos
procedimentos, ao longo do item 5.2 de apresentacdo dos dados desta dissertacdo foi feita
uma narrativa de como se desenvolve a atividade de contratagdo mediante licitagdo na

SINFRA, denotando o aspecto ostensivo da rotina que, independente de estar formalizado,
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decorre de seu padrdao reconhecivel e adotado pelos diversos atores de forma sequenciada,
conforme Pentland e Feldman (2008); D'Adderio (2011).

Por sua vez, no que diz respeito ao aspecto performativo da rotina, este ficou
demonstrado nas respostas dos entrevistados em virtude deles terem identificado a rotina de
contratacdo, todavia, cada um com suas particularidades.

Conforme se observa da fala de E06, que destaca haver variagdes na forma de
proceder dentro da rotina de contratagdo, percebe-se que a relagdo entre aspecto ostensivo e
performativo, gerando a “rotina dinamica”, defendida por Feldman et al. (2016), ocorre nas
atividades da SINFRA/UFPE, decorrendo da variacao de performances de seus aplicadores.

mas logicamente sempre tem aquela variacdozinha, né?! que eu sempre
converso com o pessoal aqui da SINFRA a respeito.. é.. “eita mudou isso”
entdo como mudou esse detalhe, tem que mudar de novo.. isso € que vai
acontecendo [E06]

Como observadora participante e com base nas entrevistas coletadas, foi possivel
perceber que a UFPE, especialmente a SINFRA, ndo possui fluxogramas de processos
formalizados e as atividades sdo aprendidas e realizadas & medida que vao surgindo as
demandas e com elas a necessidade de executar os procedimentos, momento em que OS
servidores buscam a ajuda com os colegas para definir como proceder.

Em virtude dessa falta de padronizagdo do aspecto ostensivo da rotina, os servidores
sentem-se incomodados em ter que recorrer a alguém para questionar qual o caminho a ser
seguido pelo processo de contratacdo, inclusive pelo fato do servidor que estara informando,
nem sempre deter a certeza de como deve ser feito, apenas se pautando em sua experiéncia,
podendo em alguma situagdo difundir informac¢ao que lhe seja mais conveniente, sem
qualquer respeito ao fluxo oficial, inclusive por este ndo existir na SINFRA.

Observe o que dizem os entrevistados E03 e EO8 a esse respeito:

entdo acaba que quando a gente vem pra nossa realidade, como as funcdes
nio tdo bem definidas, acaba que a gente ndo consegue saber quem é
responsavel de fazer essa etapa, ou quem tem essa atribuicdo? Ou quem deve
ter essa competéncia, né?! [E03]

a gente nao tem uma coisa formalizada, ou um tipo de orientacdo formal. [...]
entdo pelo menos é uma orienta¢do “faz assim, assim assado.. o caminho ¢é
esse, esse, esse..” ¢ a gente teve isso, mas tipo a duras penas, perguntando a
um, perguntando a outro.. ndo foi nada formal, entdo acho que é um
problema que a Instituicdo enfrenta como um todo, ndo s6 pra aplicacdo
dessa instrugdo, mas em termos de trabalho pra disseminagdo do
conhecimento mesmo, assim.. sabe?! Se vocé ndo contar com a solidariedade
e a colaboracdo do seu colega de trabalho que sabe mais ou que fugou mais
do que vocé, vocé se perde! Porque vocé ndo tem nada formal, ¢ eu acho que
isso ¢ uma dificuldade, acho que isso é um problema, ndo s6 pra IN, mas...
[E08]
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Observe que, apesar da nova rotina de contratagcdes estar pautada na IN n° 05/2017 da
SEGES/MP, a qual define as diversas etapas a serem seguidas no planejamento da
contratagdo, a queixa dos servidores da SINFRA que a aplicam leva em conta a falta de
padronizagdo da interpretacao da norma pela Instituigdo. O que tem gerado uma pluralidade
de interpretagdes € modo de aplicagdo, bem como o consequente retrabalho, a medida que o
servidor responsavel por analisar um documento possui entendimento diverso acerca do
procedimento adotado em sua elaboracao.

Para dar suporte as contratacdes pelas diversas Instituigdes Publicas da Administragao
Federal, a IN 05/2017 previu que a AGU seria responsavel por elaborar modelos de Termo de
Referéncia e Projeto Basico atendendo as exigéncias da IN, a serem disponibilizados no site
da AGU. Esses modelos sdo artefatos de rotina que, conforme visto no referencial tedrico
desta pesquisa, auxiliam em sua consecugao.

Por sua vez, na UFPE, a Pro-Reitoria de Gestao elaborou modelos de Estudos
Preliminares, com as exigéncias da IN, bem como listas de verificagdo, os quais também sao
artefatos para dar suporte ao desenvolvimento das atividades, corroborando com Pentland et
al. (2012), além de moldar as atividades da organizagdo, conforme defendido por Turner e
Rindova (2012). Observou-se que poucos servidores citaram esses artefatos em suas
entrevistas, o que pode demonstrar que nem todos tém conhecimento dos mesmos, denotando
a deficiéncia na comunicacao e divulgacio dos procedimentos na universidade.

Apesar da disponibilizagao desses artefatos, ¢ preciso atentar que eles ndo sao
completos o bastante para serem suficientes na consecugio das atividades. E necessario que
haja uma atividade do seu aplicador, responséavel por interpretd-los e adapta-los a realidade da
Institui¢do, bem como de cada objeto a ser contratado, o que leva a uma variagdo a cada
processo, indo ao encontro do que fora defendido por D’Adderio (2008), para quem as
normas apenas orientam o procedimento a ser seguido, mas sempre dependera da

interpretacdo e atuagdo humana para sua concretizacao.

6.2.2 Falta de Treinamento

Dentre as reclamagdes dos entrevistados encontra-se a falta de treinamento dos
servidores para aplicacao correta da IN, que deveria ser proporcionado pela UFPE. Eles
alegam que a nao participagcdo em cursos sobre a norma ¢ um dos fatores que contribuem para

a dificuldade em compreender o modo como ela deve ser aplicada.
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Esse sentimento comum de necessidade da participagdo em cursos de ensino formal
para aquisi¢do do conhecimento necessario para a correta aplicagdo da norma vai ao encontro
dos estudos mais tradicionais de educacao, divergindo do adotado no referencial tedrico desta
pesquisa.

Por sua vez, alguns servidores que informaram ter realizado cursos disponibilizados
pela Instituicdo aduzem que esses nao foram satisfatorios, tendo em vista tratarem da IN de
forma ampla, visto que a mesma ¢ aplicavel a toda Administragdo Publica Federal, e os cursos
foram dados para servidores de diversas Instituicdes, bem como ministrados pelo mercado,
portanto, por professores que ndo estdo inseridos na realidade dos 6rgdos publicos para que
pudessem abordar todos os aspectos que geram duvidas na aplicagdo pratica da IN. O
entrevistado 03 informou que

¢ porque realmente a dificuldade.. a dificuldade, a gente chegou a participar
até de um curso da IN 05, mas mesmo apds o curso, as duvidas quanto a
execucdo da IN 05, elas ainda permanecem. [...] também tivemos a
oportunidade, num espago curto de tempo de um curso, de uma semana, que
tratou sobre a IN, né?! porém, tdo extensa que ela é.. em uma semana vocé
consegue abordar topicos, mas vocé€ nao consegue aprofundar para trazer de
acordo com sua realidade e as suas dificuldades que vocé tem. Vocé
consegue s discutir s6 tépicos, apontar tOpicos mas ndo consegue

aprofundar [E03]

Dessa forma, a pesquisadora observou que, apesar dos servidores acreditarem que a
realizagdo de cursos sera capaz de propiciar uma melhor aplicagdo da IN, um percentual
expressivo deles alegou, inclusive dentre aqueles que realizaram algum curso, que boa parte
do que sabem hoje sobre a instru¢ao normativa decorre de suas pesquisas de forma autodidata,
bem como da troca de conhecimento com colegas de trabalho.

Todavia, foi percebido que ao mencionarem a falta de treinamentos e disponibilizagio
de cursos pela UFPE, os servidores estdo questionando uma falta de apoio pela Institui¢ao
para um melhor desempenho das atividades, acreditando que a universidade ndo da o suporte
necessario, sendo a responsavel pela mora nas licitagdes ou falta de qualidade nas
contratagoes.

Essas queixas vao ao encontro do que foi visto no referencial tedrico acerca da
necessidade de que as organizacdes apresentem ambiente favoravel ao desenvolvimento de
conhecimento, que ¢ premente na atual era da informacao e do conhecimento. Diante da fala
dos entrevistados, identificou-se que para eles a postura da UFPE mostra-se contraria ao
conceito das “organizacdes que aprendem”, que para Sordi e Azevedo (2008) sdo aquelas que
desenvolvem praticas que proporcionam ambiente interno favoravel a geracdo e difusdo do

conhecimento, interferindo no seu potencial de desenvolvimento.
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Partindo das metaforas da Aquisicao e Participagdo de Elkjaer (2004), observou-se que
os servidores entrevistados acreditam na eficacia da aquisi¢do, sentindo a falta de cursos, em
que professores transmitem o conhecimento aos alunos, todavia, quando questionados como
fazem para aprender a aplicar a nova norma demonstraram em suas respostas que seu
aprendizado esta pautado na participagdo, com a constru¢do do conhecimento na pratica, por
meio de processos de troca de conhecimento diretamente no ambiente de trabalho,
corroborando com o que foi defendido por de Moraes et al. (2004) no referencial tedrico desta
pesquisa. A partir dessas informacdes foi possivel perceber que as duas formas sao
importantes e se complementam, conforme fala do entrevistado 02, todavia na SINFRA em
relacdo a IN 05 a maior parte dos servidores alegou que se ateve a participagdo, sentindo falta
de treinamentos formalizados pela Institui¢ao, conforme trechos dos entrevistados 01, 05 e 06

eu fiz uns 3 cursos ja sobre isso... mas se vocé me perguntar se eu sei muito
ja sobre isso eu ndo sei.. porque cada dificuldade vem, né?! com o desafio,
com a demanda, enfim.. mas a gente vai la.. consulta apostila, né?! durante
0 curso, aquela pergunta capciosa que aparece, que nos diz respeito a gente
vai 1a e anota, enfim.. acho que é importante, ¢ acho que aprende-se nos 2.
Eu ndo consigo te dizer que um ¢ melhor que o outro.. tudo é importante no

processo! [E02]

Sim! Eu aprendia bastante, assim, eu acho que muito com as conversas... as
interagdes que surgiam.. assim, aprendi coisas que vou levar pra a vida.. e
relativo ao trabalho também.. aprendi muito, muito mesmo e na pratica eu
acho que a gente acaba, aqui por ndo ter essa, como ¢ que vou dizer.. essa
normatizagdo muito fechada, a gente acaba aprendendo muito na pratica, das
pessoas que ja estdo fazendo aquilo hd um tempo, entendesse?! Eu acho que
meu aprendizado foi muito nesse sentido, mais do que talvez no processo
normal, de ter curso, de ter num sei o que... eu acho que aprendi mais na
pratica. [...] muito do que eu absorvi foi da pratica mesmo, né?! Muito! Acho
que quase tudo na verdade. [...] eu s6 queria deixar bem claro que realmente
o_aprendizado aconteceu no meu caso, eu realmente aprendi com o
compartilhamento com as pessoas, e assim, acho que mais na equipe em si,
do que nas formas formais.. (entrevistador: tu chegou a fazer algum curso
sobre a IN?) cheguei a fazer um.. fiz dois cursos, dois cursos... [E01]

O aprendizado, eu levo em conta 0 que a gente busca aqui por iniciativa
prépria. Por isso que eu digo autodidata, de pesquisar a legislagdo, de, de
tentar entender a IN, e até conversar com outras pessoas de outros 6rgaos..
até dentro da universidade.. mas também de outros orgdos. [...] o
aprendizado tem sido muito iniciativa de quem ta tendo que executar [...] em
relacdo aos colegas de trabalho a troca eu acho que ¢é bastante.. é.. é.. na
verdade ¢ isso que salva, é por isso que a gente consegue fazer! [E05]

estudando, perguntando, perguntando bastante a chefia, a quem realmente
tava a frente disso.. que isso foi.. isso foi.. é.. jogado pra noés.. “oh! Agora é
dessa maneira”, entdo logicamente eu ndo tinha ainda adaptacdo com a IN
tive que perguntar bastante, perguntar ao pessoal da CAF, perguntar ao meu
chefe atual, entdo perguntar como € que possivel se procederia [...] Tudo o
que eu sei € pela experiéncia. Nao cheguei a fazer curso, pra IN nao. [E06]
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No caso dos entrevistados que informaram ter participado de cursos sobre a IN
05/2017 da SEGES/MP foi possivel constatar a fragilidade apontada por de Moraes et al.
(2004), no sentido de que o conhecimento ¢ transferido ao aprendiz dissociado de suas
atividades rotineiras, o que deixa um pouco a desejar no contexto das atividades

administrativas de uma Instituigdo Publica.
6.2.3 Nao aproveitamento do potencial da IN 05/2017

Outro ponto que foi bastante abordado pelos entrevistados diz respeito ao fato de
acreditarem que a Instru¢ao Normativa 05/2017 da SEGES/MP tem um bom potencial de
melhorar as contratacdes de servicos na Administracdo Publica, todavia alegam que ela nao

vem sendo bem aplicada na UFPE, nesse sentido, E02, E03 e E05

a gente teve que dar conta de outras coisas, de outras novas informagdes e
melhorar essa sistematica, que a gente sabe que o objetivo da IN foi esse.. foi
melhorar o processo.. foi.. é.. eficientizar o processo, né?! hoje passados 2
anos, quase 3, né?! 17, 18, 19, quase trés. Eu pergunto: “que indicadores
poderiam mensurar ¢ dizer se ela foi realmente eficiente”, sabe?! Eu acho
que a gente avancou em uma questdes, mas a gente nio sabe se avancou em
outras.. [E02]

administrativamente.. pra uma questdo de padroniza¢do a IN ela tem um
grande objetivo, ela tem uma boa intengdo.. ela.. ela.. quer que as
contratacdes elas sejam mais eficiente desde seu planejamento até na sua
execugdo.. porém.. a institui¢do ela ndo estd adequada pra poder executar e
existe um grande problema que na nossa instituicdo ¢ a falta de
planejamento. [E03]

eu consigo enxergar varias coisas na proposta dessa IN de que.. isso vai
melhorar na pratica, né?! no dia a dia do contrato. S6 que eu acho, na minha
visdo, que a universidade ainda ndo.. ndo.. se organizou de forma que o
planejamento, como vocé ta falando né?! a.. a.. construcdo dessa
contratag¢do, né?! O prévio.. que vem antes, €.. seja feito de uma maneira
mais metodica, mais estratégica, entendeu?! eu acho que é tudo muito solto
ainda.. a IN eu acho incrivel! Mas eu no acho que ta sendo bem feito aqui
na universidade.. entendeu?! [E05]

Foi visto que em virtude do exigido pela IN ¢ formada uma equipe de planejamento
para cada processo, visando melhorar a dindmica no planejamento da contratagao, todavia, os
entrevistados informaram que ¢ comum a ndo participagdo de todos os membros no
desenvolvimento do estudo preliminar, ndo respeitando, portanto, uma das diretrizes da
Instrugdo normativa.

Além disso, alguns entrevistados destacaram que o quantitativo reduzido de servidores

em seu setor acarreta na impossibilidade de atendimento da norma de forma ideal, visto que
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os servidores tém diversas outras atribuigdes, ndo conseguindo se dedicar da forma necessaria
ao planejamento da contratagdo, que requer bastante pesquisa sobre o objeto a ser contratado.

agora com a IN 05 ela trouxe um grau de exigéncia grande pra o servico
publico devido aa, ao nimero reduzido de funcionarios.. entdo € um grau de
exigéncia que vai desde o planejamento aonde ele amarrou tudo o que
precisa fazer nessa fase, e até a execugdo onde ele.. onde tem uma exigéncia
maior de controle da execugdo do contrato.. que.. precisa de... do controle
fiscal, trabalhista, tributario.. e isso.. isso.. t4 sobrecarregando o servico..
[E02]

porque a gente trabalha sempre no limite do tempo, sempre pressionado pra
entregar o servi¢o.. e... isso ta gerando para os servidores que estdo, €.. que
estdo comprometidos com os servicos no qual a IN define, isso t4 gerando
para os servidores uma sobrecarga de trabalho ¢ disso ai vem estresse.. [E03]

contudo a equipe ¢ reduzida e demanda tempo, ai fica um pouco complicado
ta fiscalizando, gerindo contratos e td4 ao mesmo tempo estudando,
principalmente, verificando novas, novas metodologias de contratacdo de
servigo, novas é.. modos de execucdo pra vocé fiscalizar e gerir, entdo,

r

demanda tempo, entdo como tem pouca.. a equipe é reduzida, é o que
complica. [E10]

Essa falta de pessoal ¢ um fator que tem inviabilizado a reflexdo e interpretacao das
experiéncias pelos servidores, que nao t€m tempo suficiente e precisam dar respostas rapidas,
obstando que se dediquem ao aperfeicoamento das contratagdes. Diante disso, acredita-se que
a existéncia de mais servidores nos setores resultaria numa maior disponibilidade, permitindo
que essa reflexdo se tornasse possivel e, consequentemente, trouxesse melhores resultados e
qualidade as atividades desenvolvidas, ideia que vai ao encontro do que defendem Marsick e
Watkins (2015), conforme visto no referencial teorico desta pesquisa.

A realidade observada na UFPE conduz a insatisfagdo dos servidores, no que concerne
a falta de engajamento da Institui¢do no seu papel de incentivar o desenvolvimento dos
servidores, o que inclui a viabilizagdo de um ambiente favoravel a aprendizagem, com a
disponibiliza¢do de treinamentos voltados as atividades especificas de cada servidor, bem
como quantitativo de servidores condizente com o volume de atividades de cada setor,
permitindo que haja tempo para o desenvolvimento de suas competéncias, € o consequente
aumento do potencial de eficiéncia das atividades por eles executadas.

Dessa forma, e em acordo com Fleury e Fleury (2001), percebe-se que essa omissao da
UFPE prejudica a propria Institui¢do, que deixa de aproveitar as competéncias de seus
profissionais e em consequéncia deixa de conferir melhor qualidade as suas atividades, o que
tende a gerar perdas financeiras para a universidade, decorrentes de contratagdes de baixa

qualidade, que nao atendam suas reais necessidades.
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As mudangas em virtude da IN atreladas a falta de apoio da UFPE acarretaram na
necessidade dos servidores envolvidos buscarem formas de adquirir conhecimento para

executar suas atividades e conhecer o novo modo de realizar as contratacoes.

6.3 Socializacio do Conhecimento

No contexto de contratagdes de servicos da SINFRA/UFPE foi demonstrado pelos
entrevistados que a forma mais eficaz e recorrente de aprendizagem decorre da troca de
experiéncias e conhecimento entre os servidores, com a busca de informagdes junto aqueles
que ja realizaram a atividade, visando reproduzir um comportamento que deu certo
anteriormente.

A IN n° 05/2017 da SEGES/MP, no inicio de sua aplicagdo, representou um obstaculo
ao desenvolvimento dos processos de contratacdes da SINFRA, acarretando na necessidade
de os servidores envolvidos nas atividades a ela relacionadas desenvolverem um processo de
aprendizagem em busca de conhecimento para viabilizar sua aplica¢do. A partir dos dados da
pesquisa observou-se que essa aprendizagem se deu, prioritariamente, na pratica das
atividades, com ajuda de outros colegas servidores, indo ao encontro do que alegam Nonaka e
Takeushi (1997), para os quais o conhecimento ¢ socialmente construido.

Os trechos das entrevistas, abaixo destacados, demonstram que a socializacdo do
conhecimento ocorre na SINFRA por meio da conversa com outros servidores, bem como no
compartilhamento de documentos que foram elaborados e ja concluidos com éxito nas
contratagdes, além do intercambio de informagdes com servidores de outras Instituigcdes, que

prestam esclarecimentos e compartilham os documentos por eles elaborados.

A gente teve uma troca de experiéncia com eles.. ¢ da universidade também,
de outros setores. E.. e ai ocorreu com muita.. é.. como é que eu vou dizer..
foi bem.. reincidente, varias vezes a gente procurou pessoas de fora e varias
vezes eles procuraram a gente também. [E01]

mas hoje a gente tem essa rede de apoio o tempo todo fazendo pergunta..
quando vocé pergunta “olha eu td procurando, é.. sobre, sei la.. sobre a
deprecia¢do dos equipamentos” entdo outro ja te traz ali um arcabouco de
jurisprudéncia, entdo assim.. a rede de apoio que vem da internet,
(entrevistador: de outros 6rgdos) isso! que eu chamo de rede de apoio, ¢la,
ela ajuda nesse processo e acho que ajudou também a superar essas
dificuldades. [E02]

ndo ha divulgagdo, mas ha socializagdo! Vocé sabe que alguém fez um termo
de referéncia de um determinado objeto, e que pode ta ali se.. ¢, proximo da
sua realidade, da sua necessidade, € bastante comum vocé ir 14, marcar um
horario com uma pessoa especifica ¢ sanar algumas duvidas.. pegar o
modelo de referéncia e ir trabalhando no seu objeto. [E10]
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Os ensinamentos de Nonaka e Takeushi (1997), que apresentaram o ‘“‘espiral do
conhecimento” para demonstrar como ocorre a criagdo do conhecimento nas organizagdes,
puderam ser observados na rotina estudada, em decorréncia da interacdo entre os servidores,
que aprendem com a troca de conhecimento e aplicam as atividades da organizacao, inclusive,
conforme alegado por alguns entrevistados, ocorre a troca de informagdes entre servidores de
Institui¢des diversas, acarretando na geragdo de conhecimento para todos.

O modelo dos citados autores demonstra 4 formas de conversao do conhecimento, que
ndo necessariamente ocorrem de forma sequenciada, sdo elas a socializagdo, externalizagao,
combinacgdo e internaliza¢do. No contexto estudado foi possivel observar a existéncia das 4
formas, de maneira aleatéria, conforme demonstrado nos trechos das falas dos entrevistados
destacados no Quadro 6.

A socializagdo se configura na SINFRA quando os servidores refletem sobre suas
experiéncias, observam como os colegas mais experientes realizam as atividades, bem como
em decorréncia de pesquisas em documentos de outras Instituigdes. A externalizagdo, por sua
vez ¢ percebida quando os servidores alegam que elaboram seus documentos com base no
conhecimento que adquiriram de forma autodidata, tornando-o explicito nesses documentos.
A combinagdo ¢ percebida quando os servidores trocam informagdes, bem como aqueles que
elaboraram mais estudos preliminares apresentam esses estudos prontos como modelos para
dar suporte aos colegas que nao possuem experiéncia em equipes de planejamento, em virtude
disso, percebe-se na SINFRA que os EPs e TRs seguem um padrdo, que decorreu de sua
elaboragdo inicial proveniente de discussdes entre os servidores e acrescida de retificacdes
para atender as exigéncias da DLC e Procuradoria, formando um documento mais
aprimorado. A internaliza¢do encontra-se presente, pois os servidores que elaboraram mais
vezes os documentos informaram que ja absorveram a rotina e ja conhecem os documentos a

serem reproduzidos, caracterizando o “aprender fazendo”.

Quadro 6 — Elementos do Espiral do Conhecimento na rotina de contratagdes da SINFRA

ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Forma de conversdo do conhecimento Configuracdo na SINFRA

Socializagéo
pra a gente executar, o que trouxe a IN 05 de novidade, a
gente precisou ir buscar um aprendizado.. a busca por
esse aprendizado foi realmente autodidata [E03]

O aprendizado, eu levo em conta 0 que a gente busca
aqui_por iniciativa propria. Por isso que eu digo
autodidata, de pesquisar a legislacdo, de, de tentar
entender a IN, e até conversar com outras pessoas de
outros 6rgdos.. até dentro da universidade.. [E05]




estudando, perguntando, perguntando bastante a chefia, a
quem realmente tava a frente disso..”[E06]

a gente pesquisa e consulta colegas de fora. [...] mas
sempre ¢é... procura primeiro no comprasnet, verifica os
editais que estdo vigentes e posteriormente entra em
contato com as Instituicdes.. com o pessoal que elaborou
pra sanar duvidas.. [...] aprende se a gente pesquisa
bastante, normalmente, €.. normalmente a gente pesquisa
outros editais de outras institui¢cdes [E10]

Externalizagdo

Eu acho que acabou que contribuiu para o aprendizado da
universidade sim, ter deixado isso documentado [...]
quem vem depois vai poder pegar aquilo ali e vai poder
seguir.. ¢ em outras licitagdes também. [E01]

mas a gente sempre parte do que ja ta construido, parte de
algum modelo. [...] e tudo o que a gente t4 construindo

ele fica pra, serve desde a administracdo, no qual os seus
processos estdo sendo melhorados [E03]

Combinacao

eu senti, por exemplo, em diversos momentos, pessoas de
fora vim conversar com a gente para tentar montar os
seus instrumentos, entendesse?! Eu senti muito isso. A
gente também procurar pessoas de fora [E01]

pediu referéncias de novas contratagdes que ja estavam
aplicando a Instrugdo normativa [E08]

como a gente ja tinha como referéncia o contrato anterior,
a gente usou muita informagdo do que ja tinha antes, a
gente so fez mais rever. [E08]

uma adequacdo dos outros que mandaram pra a gente
entendesse?! [E09]

pegar o modelo de referéncia e ir trabalhando no seu
objeto. [E10]

Internalizacdo

a gente conseguiu, ficar mais automatico na segunda ida.
Na renovagao dessa ata, isso ja tava amarradinho... eu
acho entdo isso positivo [...] Entdo assim.. foram muitas
novidades que o que eu achei que foi bacana foi que ja
automatizou, eu ja sei o que ¢ que eu tenho que fazer..
[E02]

cada vez a gente t4 se aperfeigoando e td melhorando, eu
acho que o primeiro processo que a gente fez com a IN
ele foi construido de um jeito ¢ que os processos atuais,
eles ja estdo se aperfeicoando, mas que eu considero que
ainda ha falhas e que ainda a gente pode melhorar pra
atender a toda a IN, eu acho que o0 processo ta sendo um
processo de, de aprendizagem e aglo, a gente ta
aprendendo fazendo, a gente td4 errando e fazendo e

aprendendo.. [E03]

hoje tenho mais facilidade em trabalhar com esses
instrumentos [E06]

99



100

no comeco foi bastante complicado, mas agora acredito
que ta bem ja difundido e absorvido pela equipe. [E10]

Fonte: Elaborado pela autora

Desta forma, observa-se que na rotina estudada da SINFRA o conhecimento decorre
das trocas entre os atores envolvidos nesse planejamento das contratagdes, passando dos mais
experientes para aqueles que estdo lidando com a atividade pela primeira vez, e assim as
atividades sao desenvolvidas, denotando a importancia da interacao social para o processo de
aprendizagem, em conformidade com o que fora visto em Moraes et al. (2004).

Nesse cenario de socializagdo do conhecimento, observou-se que além das trocas de
experiéncias entre os servidores da UFPE, também existe um intercambio de informacdes
com servidores de outras Instituicdes Publicas, que por ventura ja tenham familiaridade com o
mesmo objeto € compartilham o que aprenderam, tendo sido apontada a facilidade nessas
trocas em tempos de maior acesso aos meios de comunicac¢do, com redes sociais, € grupos de
discussdo que sdo formados na internet, vantagem que nao existia ha poucos anos atras.

Apesar dessa prevaléncia da aprendizagem decorrente da socializagdo do
conhecimento, a partir das trocas com os colegas da UFPE e de outras Institui¢des, observou-
se a importancia da aprendizagem fundada nas experiéncias passadas dos servidores, visto que
aqueles que tiveram maior contato com a atividade se adaptaram a elas mais facilmente,
acumularam conhecimento adquirido a cada documento elaborado e que sofreu indagacdes
que ensejaram seus ajustes, com isso aperfeicoando seu trabalho em decorréncia de sua
experiéncia.

Em virtude dessa postura de trocas e aplicagdo nos processos do conhecimento
adquirido, permitindo seu aperfeicoamento, ¢ possivel identificar que ocorre a criacdo do
conhecimento da Universidade, corroborando o que fora estudado em Raupp et al. (2013)
sobre as organizacdes aprenderem por meio do aprendizado de seus membros.

No que se refere a contribui¢cdo para a criagdo de conhecimento da UFPE, os
entrevistados 01, 02, 05 e 10 alegaram que

¢ uma coisa que vai ficar (incompreensivel) para a universidade... quem vem
depois vai poder pegar aquilo ali e vai poder seguir.. ¢ em outras licitagdes
também. [EO1]

Sim, eu contribuo. Porque, é.. eu acho que que.. que o processo de
multiplicar 0 conhecimento que a gente adquiriu, ja ¢ fazer melhorar o
conhecimento da inst.. da organiza¢do como um todo, né?! [E02]

especificamente em relacdo a IN a gente ndo tem aqui! Realmente a gente
nunca construiu nenhum tipo de documentacdo nossa.. mas.. 0 que a gente
fez aqui.. ai ndo diz respeito a IN, que ai diz respeito a rotina de trabalho.. ¢
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construcdo de manuais, né?! estabelecimento de rotinas.. é.. que nio existia
antes aqui no setor.. entendeu?! E eu acho que um manual sim.. [E05]

eu acredito que sim.. o melhor exemplo que a gente tem € que a gente tem
tudo guardado, a gente tem na nuvem todas as pastas, manutengdo.. é€..
estudo preliminar pra determinado objeto, estudo preliminar pra outro
objeto, ¢ tanto que o desse objeto é.. outras instituicdes, ndo s6 aqui da
universidade, utilizaram.. a rural utilizou modelo de termo de referéncia, que
na época ndo tinha estudo, de manu.. de contratacdo pra esse objeto, tanto a
rural, como a UFRN, como CAV , caruaru utilizaram um modelo daqui da..
da UFPE, do campus central. [E10]

Diante do exposto, apesar de incialmente a pesquisa ter o foco na corrente
construtivista, observou-se que a aprendizagem social ¢ prevalente na SINFRA, em virtude
dos entrevistados terem alegado, de forma mais recorrente, que o conhecimento que detém
acerca da IN 05/2017 da SEGES/MP decorre da busca de informagdes com outros servidores,
os quais aprenderam conversando com outros, ¢ pesquisando em documentos ja elaborados
por outras Instituigdes, bem como sua experiéncia de aperfeicoar os documentos na pratica,
em face de questionamentos dos servidores da DLC responsaveis pela elaboracao de editais,
bem como dos pareceres da Procuradoria.

Nao obstante o compartilhamento de conhecimento, que favorece a aprendizagem dos
servidores acerca da forma de aplicagdo da IN 05/2017 as contratacdes da SINFRA, cumpre
destacar a importancia do aprendiz para a consecucdo de sua atividade, em virtude de que ele
sempre precisara adaptar as formalidades as peculiaridades de cada contratagdo, concernentes
aos objetos especificos que se pretende contratar.

As vertentes informais ou incidentais da aprendizagem informadas pelas autoras
Marsick e Watkins (2001) foram observadas quando na SINFRA a aprendizagem ocorreu
independente de condi¢des favoraveis da UFPE, conforme queixas dos servidores. E inegével
que a aprendizagem ocorre nessas atividades, pois a IN 05/2017 surgiu como uma novidade
para todos e tem sido aplicada aos processos de contratagdes de servigos, independente dos
servidores terem consciéncia disso.

Levando em conta o modelo para melhoria de aprendizagem informal e incidental,
apresentado na Figura 2, com base em Marsick e Watkins (2001), foi possivel identificar no
contexto da rotina de contratacdes da SINFRA, que o gatilho que gerou a necessidade de
aprendizagem decorreu da aplicacdo da IN 05/2017 a essa atividade, por se tratar de uma
situagdo nova para a qual foi preciso recordar experiéncias passadas com outras contratacdes,
para adequar as novas exigéncias. Observou-se, ainda, que foram usadas diversas estratégias
de aprendizagem, tais como pesquisas na legislacao, documentos de outras Institui¢des, troca

de informagdes com colegas, aproveitamento de modelos anteriores para tentar identificar as
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solugdes mais adequadas a cada situagdo especifica, acarretando na aprendizagem dos

servidores e consequentemente da UFPE, com o aperfeicoamento de seus processos.

6.4 Peculiaridades de cada contratacao

Apesar dos entrevistados terem alegado a necessidade de que haja uma rotina
formalizada para as atividades de contratagdes da SINFRA, ¢ importante levar em conta que
as rotinas fornecem soluc¢des genéricas para as demandas que se repetem com frequéncia na
organizagao, portanto, diante de uma rotina pré-estabelecida ¢ preciso que seu aplicador saiba
executa-la e adapta-la na préatica de suas atividades, que ¢ onde reside o aspecto performativo
da rotina.

Na rotina de contratacio da SINFRA, que vem sendo tratada nesta pesquisa, 0s
entrevistados que ja lidavam com ela e detém seu aspecto ostensivo mais internalizado
informaram que apesar de haver a IN a ser seguida, cada objeto a contratar possui suas
peculiaridades, exigindo posturas diversas dos servidores que os executam, conforme o objeto
pretendido. Nesse sentido E03, E04, EO8 informam que

¢... pra mim, ¢ diferente... cada objeto ele vai demandar uma forma diferente
no processo... 16gico que... tem tem uma esséncia de escopo que vocé precisa
cumprir, porém, cada processo de cada objeto e dependendo do tipo da
contratagdo, se for uma contratagdo emergencial... se for uma contratacao
que ¢ dispensa de licitacdo... se for uma contratagio é... excepcional, eu acho
que cada... cada procedimento ele muda de acordo com o objeto... porém...
todos os processos de contratagdo de servigos, né?! ele ta seguindo as
diretrizes e o norte da IN 05. [E03]

a gente aprende porque cada objeto tem uma dindmica diferente, né?! tem
uma caracteristica diferente, tem o envolvimento de profissionais de area
diferente [E04]

¢ vez ou outra tem peculiaridade de situacdo, que a gente tem que parar pra
discutir pra, porque situacdo nova.. vocé tem que tomar as decisdes [E08]

Demonstrando, portanto, que o desenvolvimento dessa atividade de planejar as
contratagdes traz como uma de suas dificuldades a situacdo de que cada objeto possui suas
particularidades, exigindo que se busquem novas informagdes a cada processo, 0 que ocorre
junto a outros servidores, em sites especializados, em documentos de contratagdes de outros
orgaos, pois, apesar de ser possivel aproveitar algo da estrutura ja aprendida e aplicada a um
processo anterior, sempre havera alguma novidade nos seguintes, exigindo um maior esforco
dos servidores que lidam com essas atividades e precisam, a cada processo, pesquisar as

informagdes particulares e adequadas ao seu objeto.
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Isso ocorre em virtude dos artefatos, como a IN 05/2017 e modelos de TR da AGU,
apesar de serem um guia para as atividades, requererem sua interpretacdo, bem como
deixarem lacunas a serem preenchidas no caso concreto, o que deve ser feito por seus
aplicadores. Em algumas situagdes praticas a pesquisadora observou que ha uma resisténcia
por parte de servidores da SINFRA que ndo se aprofundam nos objetos, gerando documentos
de baixa qualidade que, por vezes, sdo devolvidos pela Procuradoria para retificagdo, o que
pode decorrer, como alegado por alguns entrevistados, da falta de servidores suficientes para
atender ao volume de atividades dos setores.

Como visto no referencial tedrico desta pesquisa, a competéncia dos individuos ¢
observada nesse contexto de necessidade de adaptacdo a realidade fatica, onde podem
demonstrar seu potencial de desenvolver as solu¢des condizentes a cada objeto e suas
peculiaridades, para isso, depreende-se das entrevistas, que espera-se um maior engajamento
da universidade, favorecendo um ambiente propicio ao desenvolvimento dos servidores,

acarretando na melhoria de eficiéncia das atividades desenvolvidas pela Instituigdo.
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7. Conclusoes

O objetivo geral deste estudo foi compreender como ocorre a aprendizagem dos
integrantes das equipes de planejamento das contratagdes da SINFRA da UFPE na rotina de
contratagdo de servigos apos as exigéncias da IN n° 05/2017 da SEGES/MP.

Para atingir o objetivo geral foram tracados 3 objetivos especificos. O primeiro foi
alcangado com a identifica¢do, no item 5.1, dos servidores que atuam na elaboracdo dos
estudos preliminares para que fossem entrevistados e pudessem fornecer as informagdes
necessarias ao atendimento do objetivo geral. O segundo objetivo especifico foi contemplado
no item 5.2, com base nas entrevistas € na experiéncia da pesquisadora, no qual foi descrita a
atuacdo desses servidores nessas atividades antes e depois da IN 05/2017 ser exigida nos
processos. Por sua vez, visando atender ao terceiro objetivo especifico, no item 5.3 foram
observadas as dificuldades alegadas pelos membros das equipes de planejamento para lidar
com a dindmica da nova rotina.

A partir dos dados coletados e sua andlise a luz do referencial tedrico que embasou a
pesquisa, foi possivel identificar que na Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE os
servidores que integram as equipes de planejamento das contratagdes de servigos tiveram a
necessidade de aprender a realizar o planejamento das contratacdes da SINFRA, em virtude
dessas atividades terem sofrido altera¢des relevantes em decorréncia das exigéncias da IN n°
05/2017, que trouxe um maior rigor na formalizacdo da fase interna das licitacdes, incluindo
novas etapas nessa rotina, passando a demandar documentos que ndo eram elaborados
anteriormente, o que gerou inquietagao dos servidores envolvidos nessas atividades.

Diante dessas novidades na rotina de contratagdes os servidores questionam, como
elemento que dificulta o desenvolvimento das atividades com qualidade e a aplicacdo
adequada das exigéncias da IN 05/2017 da SEGES/MP, a falta de formalizagdo dessa rotina, a
auséncia de fluxogramas de trabalho capazes de padronizar sua aplicagdo e dar maior
visibilidade aos seus aplicadores acerca das etapas a serem executadas e das atribuicdes de
cada um.

Observou-se que, apesar dos esforcos da PROGEST, apresentados no capitulo 1
referente a introducdo, para os entrevistados a Universidade ndo se posicionou de forma
eficaz no sentido de padronizar a interpretacdo da Instru¢do Normativa 05/2017 da

SEGES/MP, deixando de definir, de maneira formal, o fluxo a ser seguido para atendimento
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das exigéncias da IN, em consondncia com os interesses da Instituicdo, bem como por nao
promover cursos de formagao especificos sobre a disciplina, o que acarretou na insatisfagao
dos servidores responsaveis por essas atividades.

Diante da alegada falta de suporte da gestdao central da universidade, esses membros
das equipes de planejamento buscaram o conhecimento por conta propria, estudando,
pesquisando documentos que embasaram contratacdes similares a luz da IN 05/2017,
realizando cursos e de forma mais relevante, buscando informag¢des com colegas que haviam
pesquisado mais ou que ja& estavam envolvidos nessas atividades, tanto no ambiente da
SINFRA, quanto em outros setores da UFPE e de outras Institui¢des.

Dessa forma, infere-se que para aprender a lidar com as mudangas na rotina de
contratagdes da SINFRA, os membros das equipes de planejamento obtiveram o
conhecimento de maneira informal, na pratica de suas atividades, levando em conta
experiéncias dos planejamentos anteriores, bem como trocando informag¢des com outros
servidores da UFPE ou externos a ela.

Além disso, identificou-se que, sob a o6tica dos entrevistados, a Universidade nao
favorece um ambiente auspicioso ao desenvolvimento das atividades de forma satisfatoria,
por ndo apresentar fluxos padronizados de seus procedimentos, além de dispor de uma
comunicagdo interna pouco eficiente, bem como em virtude de ndo proporcionar treinamentos
e cursos condizentes com a realidade das atividades a serem desempenhas pelos servidores,
assim como pelo quantitativo reduzido de servidores em alguns setores, o que gera sobrecarga
de atividades, inviabilizando que eles aprofundem o conhecimento sobre suas demandas,

deixando de conferir maior eficiéncia as contratacdes da SINFRA.

7.1 Dificuldades da pesquisa e recomendacoes para

trabalhos futuros

E possivel enquadrar como dificuldade da pesquisa a falta de um maior
direcionamento das respostas dos entrevistados ao objetivo do estudo, tendo em vista que em
alguns momentos os servidores tendiam a tratar de suas dificuldades com as peculiaridades do
objeto das contratacdes, enquanto que o interesse da pesquisa reside na aprendizagem
mediante o procedimento adotado para formalizacdo do planejamento das contrata¢des, que

sofreu alteracdo substancial apds a IN 05/2017.
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No que concerne as recomendagdes para trabalhos futuros, informa-se que a pesquisa
diz respeito a um estudo de caso, que foi responsavel por identificar como ocorre a
aprendizagem na SINFRA, dessa forma, ndo se sabe se a realidade identificada na
superintendéncia ¢ a mesma que em outros setores da universidade responsaveis pelo
planejamento de suas contratagdes, que estdo vinculados as exigéncias da IN n° 05/2017 da
SEGES/MP. Portanto, seria interessante expandir o estudo para outros setores da UFPE, e até
para outras Institui¢des publicas, visando identificar se ocorrem as mesmas deficiéncias.

Ademais, em virtude da Instrucdo Normativa n® 05/2017 ser composta por 3 etapas,
que sdo Planejamento da Contratagdo, Selecdo do Fornecedor e Gestdo do Contrato, e pelo
fato da presente pesquisa ter se restringido a fase de Planejamento da Contratagdo,
recomenda-se a realizacdo de estudos que contemplem as outras duas fases, visando
identificar se ha similaridade na forma de aprendizagem dos servidores nas diferentes etapas
que compreendem as contratagdes publicas, bem como se para as fases de selecdo do
fornecedor e de gestdo do contrato as dificuldades apresentadas pelos servidores nelas
envolvidos sdo as mesmas identificadas nesta pesquisa.

Por ultimo recomenda-se um estudo comparativo entre a eficiéncia das contratagdes
anteriores a IN, e a eficiéncia na execucdo dos novos contratos baseados na IN n° 05/2017 da
SEGES/MP, a fim de identificar se a IN atingiu seu escopo de melhorar os resultados das
contratacdes publicas, conferindo-lhes maior eficiéncia, tendo em vista o excesso de

exigéncias que trouxe para a execugdo dessas atividades.

7.2 Sugestoes gerenciais para o favorecimento do
aprendizado e eficiéncia nas atividades de planejamento

das contratacoes de servicos da SINFRA

Diante da compreensao de como ocorre a aprendizagem dos integrantes das equipes de
planejamento das contratagdes de servicos da SINFRA, aponta-se dentre as sugestdes
gerenciais a importancia de se proporcionar na SINFRA da UFPE um ambiente favoravel a
disseminagdo do conhecimento, com estimulo a troca entre os servidores, buscando que se
desenvolvam e em consequéncia aperfeicoem as atividades concernentes as licitagoes,
resultando na melhoria de suas contratagoes.

A criagdo desse ambiente mais propicio a difusdo do conhecimento pode ocorrer a

partir de uma melhoria na comunicagao e divulgagdo do que € produzido nos diversos setores
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da SINFRA, permitindo, desta forma, que os servidores que tenham necessidade de aplicacao
em suas atividades de conteudo semelhante ao que ja foi explorado por outros colegas, possa
identificar de maneira mais facil quem podem procurar para sanar duvidas e trocar
experiéncias. Essa divulgacdo pode se dar por e-mail aos setores, de forma periddica,
mensalmente, por exemplo, no qual cada Diretoria da SINFRA apresente, em um quadro
padrao, um resumo das atividades por elas desenvolvidas no més, indicando os servidores
envolvidos em cada uma delas, o que facilitara na busca, pelos interessados, de informacdes
sobre o que esta sendo apresentado.

Além disso, constatou-se a importancia de que a universidade proporcione
treinamentos para seus servidores, contudo, ¢ preciso que os cursos sejam direcionados as
atividades que desempenham, de preferéncia ministrados por outros servidores publicos, que
tenham experiéncia pratica com a IN n® 05/2017 da SEGES/MP em decorréncia de sua
aplicacdo em suas atividades, por terem maior conhecimento da dinamica do servigo publico,
conferindo-lhes potencial para sanar as dividas dos servidores da UFPE.

No sentido dessa necessidade alegada pelos entrevistados, de participagdo em cursos
sobre a Instru¢do Normativa 05, que se estende para todas as normas criadas para
regulamentar as atividades do servico publico, ndo ha necessidade de que os cursos sejam nos
moldes tradicionalmente disponibilizados, por meio de contratacdo de empresas
especializadas, para os quais costumam ser selecionados poucos servidores, em virtude de seu
alto custo para a Instituicdo, e que, conforme ficou demonstrado nas entrevistas desta
pesquisa, por serem ministrados pelo mercado, por profissionais, muitas vezes, dissociados da
realidade das atividades de contratagdes nos 6rgao publicos, ndo conseguem atender as reais
demandas de informagdes que os servidores necessitam.

Por sua vez, sugere-se que sejam promovidos encontros na propria universidade, os
quais devem ocorrer apos a publicacdo de atos normativos que influenciem as atividades,
dando publicidade deles a seus pretensos aplicadores; bem como deve ser criada uma rotina
posterior de encontros periddicos, nos quais os servidores ja terdo duvidas e experiéncias
praticas a compartilhar, acerca da aplicacdo da norma. Oportunidade em que poderdo ser
debatidos, e padronizados procedimentos para as diversas situagdes especificas apontadas.

A UFPE possui um setor responsavel pelas contratacdes em cada centro académico,
superintendéncia e pro-reitoria, portanto, a aproximacao entre os servidores desses setores de
toda a Instituicdo, com o compartilhamento de conhecimento torna-se bastante propicia a
difusdo do conhecimento, tendendo a proporcionar o desenvolvimento dos servidores

envolvidos e em consequéncia, da propria universidade.
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Outra sugestdo concerne a necessidade de aperfeigoamento da comunicacdo no
ambiente interno da universidade, com a divulga¢do, dos procedimentos definidos pela
gestdo, para todos os servidores que possam ser envolvidos nas atividades, bem como a
elaboragdo de fluxogramas que deixem definido expressamente o caminho a ser seguido em
cada processo. Ademais, toda mudanga de interpretacio dos normativos aplicaveis as
atividades da universidade precisam ser divulgadas para que os servidores tomem
conhecimento ¢ mantenham-se atualizados, e com isso seja evitado o retrabalho decorrente da
falta de padronizagdo dos procedimentos.

Sugere-se, ainda, que seja feito um estudo nos diversos setores da SINFRA para
identificar a viabilidade de um redimensionamento de pessoal no sentido de suprir a caréncia
de servidores de alguns setores, que apresentam uma sobrecarga de trabalho visando favorecer
um ambiente em que os servidores possam aperfeicoar o desempenho de sua atividade,
conseguindo extrair melhores resultados das contratagdes, em termos de economicidade,
celeridade e de qualidade na prestagdo dos servigos contratados.

Em decorréncia das informacdes coletadas nesta pesquisa, infere-se que se a
universidade nao proporcionar um ambiente favoravel ao desenvolvimento das atividades por
seus servidores, estes imputardo a ela a responsabilidade pela falta de conhecimento e
eventual falta de eficiéncia de suas atividades. Acredita-se que se a UFPE for mais atuante
nesse sentido, os servidores se sentirdo mais estimulados a buscar o aperfeicoamento de seu
oficio, acarretando na melhoria do desempenho da prépria universidade, que aprende por

meio do aprendizado de seus membros.
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Apéndice A

Roteiro de entrevistas

Observacao: Informar que serd mantido o anonimato dos entrevistados.

Informar meus objetivos de pesquisa para que o respondente nao saia muito
do foco pretendido no estudo
Objetivo Geral de pesquisa: Compreender como ocorre a aprendizagem dos integrantes das
equipes de planejamento das contratacdes da SINFRA da UFPE na rotina de contratacdo de
servicos apos as exigéncias da IN n° 05/2017 da SEGES/MP.
Objetivos especificos: 1- Identificar, dentre os servidores que integram as equipes de
planejamento das contratagdes de servicos da Superintendéncia de Infraestrutura da UFPE,
aqueles que efetivamente atuam na formalizagdo desse planejamento;

2- Descrever a atuacdo dos servidores que compdem as equipes de
planejamento das contratagdes de servigos da SINFRA, na rotina de contratagdo de servigos
apods a IN n° 05/2017 da SEGES/MP;

3- Identificar as principais dificuldades dos membros das equipes de
planejamento das contratagdes de servicos da SINFRA no desenvolvimento da rotina de

contratagdo apds a IN n° 05 de 2017 da SEGES/MP.

PARTE A : Dados pessoais dos participantes da pesquisa

Idade:

Estado Civil:

Filhos: Sim/Nao

Grau de formacgao (se de nivel superior informar a area):
-Ensino fundamental ‘ -Completo
-Ensino médio

-Ensino superior ‘ -Incompleto
-Especializagado/MBA

-Mestrado

-Doutorado

Area de formacéo:

Ano de conclusao ou andamento da formacio:
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Cargo que exerce na UFPE (Ex.: Assistente em Administracdo, Administrador,
Engenheiro, Técnico em Contabilidade...):
Tempo de atividade no seu cargo atual:

Exerce cargo de chefia?

PARTE B: Entrevista sobre a aprendizagem na rotina de contratacao de servicos da

SINFRA apés a IN n° 05/2017

1- Como vocé desenvolve (ou desenvolvia) suas atividades na rotina de contratagdao de

servicos pela SINFRA em decorréncia da IN n® 05/2017 do Ministério do Planejamento?

1.1- Quais costumam ser as suas atribui¢cdes nessa rotina de contratagao?

2- Para vocé, quais foram as mudancas/impactos trazidos pela IN n® 05/2017 para as

atividades dos servidores que estdo envolvidos no planejamento das contratagdes?

3- Vocé acha que aprende nas suas atividades relacionadas a contratagdo de servigos? Se

sim, como? Se nao, por qué?

4- Para vocé, ha socializacao do conhecimento entre os servidores da SINFRA? Se sim,
como ocorre?
4.1-  Para vocé, como ocorre a criagao do conhecimento em suas atividades? Qual o papel

dos colegas de trabalho e da Institui¢do nessa criagdo de conhecimento?

5- Vocé acredita que vocé ou seus colegas de trabalho contribui(em) para a criagdo do

conhecimento da Universidade, no que se refere as suas atividades? Se sim, de que forma?



