UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

MESTRADO EM GESTAO PUBLICA PARA O DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE

ADERENCIA E PERFORMANCE DAS ROTINAS ORGANIZACIONAIS NAS
CONTRATACOES EMERGENCIAIS DA UFPE

FELIPPE AUGUSTO DE ALBUQUERQUE RODRIGUES

Recife

2025



FELIPPE AUGUSTO DE ALBUQUERQUE RODRIGUES

ADERENCIA E PERFORMANCE DAS ROTINAS ORGANIZACIONAIS NAS
CONTRATACOES EMERGENCIAIS DA UFPE

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo
em Gestdo Publica para o Desenvolvimento do Nordeste
da Universidade Federal de Pernambuco como requisito

para obtencdo do grau de mestre.

Orientadora: Prof2. Dr2. Taciana de Barros Jerdnimo

Recife

2025



.Catalogac¢éo de Publicacéo na Fonte. UFPE - Biblioteca Central

Rodri gues, Felippe Augusto de Al buquer que.

Ader énci a e performance das rotinas organi zaci onai s nas
contratacdes enmergenciais da UFPE / Fel i ppe Augusto de
Al buquer que Rodrigues. - Recife, 2025.

84 f.: il.

Di ssertacao (Mestrado) - Universi dade Federal de Pernanbuco,
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pds-Graduacao
em Gestdo Publica para o Desenvol vi mrento do Nordeste, 2025.

Ori entacgdo: Taci ana de Barros Jer 6ni no.

I nclui referéncias.

1. Rotinas organi zacionais; 2. Contratacdes energenciais; 3.
Gestdo publica. |I. Jerdnino, Taciana de Barros. II. Tituloo.

UFPE- Bi bl i ot eca Central




FELIPPE AUGUSTO DE ALBUQUERQUE RODRIGUES

ADERENCIA E PERFORMANCE DAS ROTINAS ORGANIZACIONAIS NAS
CONTRATACOES EMERGENCIAIS DA UFPE

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-Graduacao
Mestrado Profissional em Gestdo Publica para o
Desenvolvimento do Nordeste da Universidade Federal
de Pernambuco, como requisito parcial para a obtengédo
do titulo de Mestre em Gestdo Publica para o

Desenvolvimento do Nordeste.

Aprovado em: 25/08/2025.

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra. Taciana de Barros Jer6nimo (Orientadora)
Universidade Federal de Pernambuco

Profa. Dra. Rosane Maria Alencar da Silva (Examinadora Interna)
Universidade Federal de Pernambuco

Profa. Dra. Flavia Danielle Santiago Lima (Examinadora Externa)
Universidade de Pernambuco



DEDICATORIA

As mulheres da minha familia, meu primeiro e permanente alicerce: & minha avo
Matilde, onde tudo se iniciou e de quem herdei o exemplo de educacdo que me guia; a minha
tia Tereza, que mais me motivou e me deu forca ao longo de toda a vida; as minhas tias Noémia,
Tércia, Vilma e Cristina; a minha irma Carol; a minha afilhada Marianna; e & minha madrinha
Alaide. E, sobretudo, a pessoa que eu mais amo, minha méde Rosa, cuja presenca e coragem

foram luz em cada passo desta caminhada.



AGRADECIMENTOS

Ao amor da minha vida, Leandro, por estar comigo em todos os momentos, pelo colo

nas horas dificeis e pelo incentivo diario que me sustentou até aqui.

A minha orientadora, Professora Taciana Jerénimo, pela confianca, pelas leituras

generosas e pelo apoio constante durante todo o percurso.
A0 meu pai e ao meu irméo, pela torcida que nunca faltou.

A turma do mestrado, que tornou o caminho mais leve. Em especial, Kaline e Patricia

Alves, amigas que levarei para além da universidade.

Ao meu grupo de trabalho — Marilia, Erika e Patricia Nascimento — pela parceria,

cumplicidade e forca compartilhada: s6 n6s sabemos o quanto nos apoiamos.
A Fernando, pela amizade e pela ajuda indispensavel na dissertacéo.

Aos colegas e amigos de trabalho, com destaque para Carla Neres e Rodrigo Danniel,
que torceram por mim do primeiro ao Gltimo minuto e foram decisivos para manter a motivacao

neste processo.

A todos 0s meus amigos, representados aqui por Eginar Jorddo, Mariana Rosa e Renata

Alexandre, presencga constante e generosa na minha vida.

Por fim, a cada pessoa que, de algum modo, me estendeu a méo, ofereceu uma palavra

de incentivo ou celebrou comigo, 0 meu muito obrigado.
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RESUMO

A pesquisa investiga como a aderéncia e a performance das rotinas organizacionais influenciam
a recorréncia de contratacdes emergenciais na Universidade Federal de Pernambuco, tema
motivado por fragilidades apontadas pelo Tribunal de Contas da Unido em acérddo que
examinou dispensas e contratos emergenciais na instituicdo. Os achados preliminares do
levantamento documental identificaram trinta e sete contratos continuados celebrados entre
2019 e 2023, cujos valores somados superam oitenta milhdes de reais, evidenciando a
materialidade do problema. O objetivo geral é investigar a performacéo das praticas de gestao
das contratacGes adotadas pela Universidade Federal de Pernambuco; como objetivos
especificos, examinar procedimentos formais e informais, explorar percepcbes de dirigentes
sobre a performance em contratacbes emergenciais e identificar pontos de ineficiéncia e praticas
informais que contribuem para a repeticdo de emergéncias. A metodologia é qualitativa, de
natureza aplicada e orientacdo construtivista, com carater descritivo e meios documentais;
articula analise documental de contetido e entrevistas semiestruturadas para captar significados,
rotinas e variacGes performativas. O l6cus abrange trinta e sete contratacdes diretas por dispensa
de licitacdo, relativas a terceirizacdo de mao de obra, no periodo de 2019 a 2023, mapeadas no
Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos; o corpus inclui vinte e dois
representantes de seis unidades administrativas envolvidos no planejamento, instrucdo e
deciséo dos processos. Os resultados mostram uso recorrente de dispensas em razéo de falhas
de planejamento e prazos exiguos, bem como desalinhamento entre rotinas ostensivas e praticas
efetivamente executadas, com adaptacfes, desvios e solucBes pragmaticas que reforcam a
reatividade institucional. Em contextos regidos por legalidade e razoabilidade, a auséncia de
pressOes idiossincraticas desloca a variacao para artefatos e ambiente, explicando a emergéncia
como padrdo de gestdo. Conclui-se que fortalecer o planejamento, a governanca e a aderéncia
aos artefatos organizacionais é condicdo para reduzir a dependéncia de contratacGes
emergenciais, elevar a eficiéncia e assegurar maior transparéncia e economicidade na aplicacédo

de recursos publicos.

Palavras-chave: rotinas organizacionais; contratagdes emergenciais; gestéo publica.



ABSTRACT

The study investigates how adherence to and the performance of organizational routines
influence the recurrence of emergency contracting at the Federal University of Pernambuco, a
topic motivated by weaknesses identified by Brazil’s Federal Court of Accounts in a ruling that
examined waivers and emergency contracts at the institution. Preliminary findings from the
documentary survey identified thirty-seven ongoing service contracts executed between 2019
and 2023 whose combined values exceed eighty million reais, evidencing the materiality of the
problem. The general objective is to investigate the enactment (performance) of procurement
management practices adopted by the university; the specific objectives are to examine formal
and informal procedures, explore managers’ perceptions of performance in emergency
contracting, and identify inefficiencies and informal practices that contribute to the repetition
of emergencies. The methodology is qualitative, applied in nature and constructivist in
orientation, with a descriptive character and documentary sources; it combines documentary
content analysis and semi-structured interviews to capture meanings, routines, and performative
variations. The locus comprises thirty-seven direct procurements by waiver of bidding related
to outsourced labor in the period from 2019 to 2023, mapped in the Integrated System of Assets,
Administration, and Contracts; the corpus includes twenty-two representatives from six
administrative units involved in planning, preparing, and deciding the processes. The results
show recurrent use of waivers due to planning failures and tight deadlines, as well as
misalignment between ostensive routines and the practices actually carried out, with
adaptations, deviations, and pragmatic solutions that reinforce institutional reactivity. In
contexts governed by legality and reasonableness, the absence of idiosyncratic pressures shifts
variation to artifacts and environmental conditions, explaining the recurrence of emergency
contracting as a managerial pattern. It is concluded that strengthening planning, governance,
and adherence to organizational artifacts is essential to reduce reliance on emergency
contracting, increase efficiency, and ensure greater transparency and cost-effectiveness in the

use of public resources.

Keywords: organizational routines; emergency contracting; public management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de contratacdes é uma das funcbes da administracdo publica, tem como
objetivo garantir a eficiéncia e a transparéncia na aquisicdo de bens e servi¢cos destinados ao
cumprimento das politicas publicas. As compras governamentais movimentam uma parcela
significativa da economia, representando de 10% a 15% do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional (Fernandes, 2017), o que evidencia a importancia desse processo para a
sustentabilidade e desenvolvimento do pais. A licitacdo, nesse contexto, emerge como 0
procedimento administrativo que visa garantir a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administracdo (Carvalho Filho, 2016). A conducdo adequada desses processos licitatorios &,
portanto, fundamental para a boa governanca publica, pois recursos mal empregados podem
comprometer a efetividade das politicas publicas (Gomes Junior; Ferreira Neto, 2020). Além
disso, a nova Lei n® 14.133/2021 no paragrafo Gnico do seu art. 11 refor¢a a responsabilidade
da alta administragcdo na condugdo das contratagdes, exigindo uma abordagem eficiente e
transparente (Brasil, 2021). Dessa forma, a gestdo de contratacdes publicas ndo deve ser tratada
apenas como um procedimento burocratico, mas sim como um mecanismo estratégico para

alcancar resultados positivos na gestdo publica (Costa; Terra, 2019).

As contratacfes emergenciais, por sua natureza, sdo excecdes ao processo licitatério
regular e ocorrem em situacdes de urgéncia que demandam respostas rapidas da administracéo
publica. No entanto, sua recorréncia pode ser um indicativo de falhas no planejamento das
rotinas organizacionais. A legislacdo que rege as contratac@es publicas no Brasil, visa cada vez
mais reduzir a necessidade dessas contratacBes emergenciais ao exigir maior rigor e

planejamento por parte dos gestores.

A inadequacdo do planejamento e a auséncia de aderéncia as normas estabelecidas
podem resultar em ineficiéncias operacionais, comprometendo os processos licitatérios e
gerando riscos tanto financeiros quanto legais para a administracdo. Além disso, contratacdes
emergenciais podem levar a decisdes menos vantajosas para a administragao publica, elevando
custos e comprometendo a qualidade dos servigos e produtos adquiridos. Assim, discutir as
compras publicas para além de um simples procedimento administrativo é fundamental para
compreender seus impactos e buscar alternativas que possam evitar tais contrataces (Costa;
Terra, 2019).

No contexto da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), a recorréncia de

contratagcOes emergenciais aponta para a existéncia de desafios especificos na performance das
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rotinas organizacionais ligadas as licitagbes e contratos. A UFPE gerencia um volume
significativo de compras e contratagdes, tornando a eficiéncia desses processos importante para

a execucao de suas atividades-fim.

A Diretoria de Licitagcdes e Contratos (DLC) desempenha um papel relevante nesse
cenario, sendo responsavel pela condugdo dos processos licitatorios e pela formalizagdo dos
contratos. Entretanto, a frequéncia com que contratacbes emergenciais ocorrem na UFPE
sugere a necessidade de uma analise mais aprofundada das rotinas organizacionais e das

praticas de gestao.

A governanca eficiente das contrataces é um vetor para garantir a sustentabilidade
financeira da instituicdo, como afirmam (Gomes Junior; Ferreira Neto, 2020), e 0 ndo
cumprimento das normas e padrdes estabelecidos pode gerar ndo apenas riscos operacionais,
mas também comprometer o cumprimento das metas institucionais. Com este estudo, a UFPE
tem a oportunidade de revisar suas préaticas e melhorar a performance organizacional para evitar

a recorréncia de contratacfes emergenciais.

O Brasil esta passando por uma reformulacao das licitagdes e contratos administrativos,
introduzindo uma nova abordagem para a gestdo publica, com foco em aumentar a
transparéncia, a eficiéncia e o controle sobre as contratagdes. Este novo direcionamento visa
modernizar as praticas tradicionais, estabelecendo normas mais rigidas e estruturadas para a
execucao de processos licitatorios, o que impacta diretamente a governanca publica. Um dos
objetivos € minimizar a necessidade de contratacdes emergenciais, um problema recorrente em

varias instituicdes publicas, como a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

As contratacBes emergenciais, embora previstas em lei para situagdes excepcionais,
muitas vezes expBem a deficiéncia dos processos internos de planejamento e execucdo de
contratos. Essas falhas ndo apenas aumentam os riscos financeiros e operacionais, como
também afetam diretamente a capacidade da administracdo publica de cumprir suas metas e
oferecer servigos de qualidade a sociedade. No caso da UFPE, uma instituicdo de grande porte
e com complexidade administrativa elevada, a implementagéo de novas diretrizes representa
tanto um desafio quanto uma oportunidade para revisar e otimizar suas rotinas organizacionais.
A introducéo de novas ferramentas e principios de governanca, tem o potencial de reestruturar
as préticas existentes, promovendo uma maior aderéncia as normas e uma reducéo significativa
das contratacbes emergenciais, que historicamente tém gerado impacto negativo no

planejamento e na execug¢do dos servigos publicos.
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Desta forma, este trabalho visa o estudo das rotinas organizacionais, entendidas como
o0s padrbes de comportamento institucionalizados que orientam as a¢des dos agentes publicos,
na conducéo eficiente dos processos licitatorios. Quando essas rotinas ndo estdo alinhadas aos
marcos legais ou falham em sua execucdo, ha um aumento da frequéncia de contratagdes
emergenciais, 0 que pode comprometer a transparéncia e a eficiéncia da gestdo publica. O
estudo dessas rotinas no contexto da UFPE € particularmente importante porque permite
identificar ndo apenas os pontos de ineficiéncia no processo, mas também as praticas informais

que podem estar contribuindo para a recorréncia de emergéncias contratuais.

A literatura académica sobre gestdo publica ainda carece de estudos que apliquem a
teoria de rotinas organizacionais especificamente no setor publico, particularmente em
universidades publicas federais. Essa lacuna tedrica justifica a necessidade de explorar como
essas rotinas influenciam diretamente a governanca e a performance nas contratacées publicas.
Além disso, ao examinar as praticas formais e informais que orientam o comportamento dos
servidores envolvidos no planejamento e execucao de licitacdes, este estudo busca ndo apenas
contribuir para o avanco da pesquisa académica, mas também gerar implicagcfes praticas. A
identificacdo de deficiéncias nas rotinas organizacionais pode servir como base para a
formulacéo de recomendacGes concretas para a melhoria da gestdo de contratos e licitagdes na
UFPE e em outras instituicdes semelhantes. Como destacam Costa e Terra (2019), compreender
as compras publicas para além de um procedimento administrativo simples é essencial para

alcancar resultados e impactos positivos.

Ao investigar as rotinas organizacionais nas contratacbes emergenciais, espera-se que o
estudo ndo apenas apresente as causas estruturais e operacionais dessas praticas, mas também
ofereca subsidios para a formulacdo de estratégias que possam reduzir a dependéncia de

contratagdes emergenciais.

A melhoria dessas rotinas tem o potencial de aprimorar a eficiéncia administrativa,
reduzir custos e garantir maior transparéncia nos processos de aquisicdo de bens e servigos,
promovendo uma gestdo publica mais eficaz e alinhada aos principios estabelecidos na

legislacéo.

Dessa forma, o trabalho contribui tanto para a literatura académica sobre rotinas
organizacionais quanto para a pratica de gestdo publica, gerando beneficios que podem ser

aplicados em diversas esferas da administracdo publica brasileira.
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1.1 Justificativa

A relevancia do tema "Aderéncia e Performance das Rotinas Organizacionais no
Contexto das Contratacdes Emergenciais da UFPE" é significativa, dado o papel da gestdo
eficiente de contratos e licitagbes na administracdo publica. Em um cenario de frequentes
contratacbes emergenciais, que muitas vezes ocorrem pela falta de aderéncia as normas e
padrBes estabelecidos, a investigacdo dessas rotinas se faz necessaria para garantir que os

recursos publicos sejam geridos com transparéncia e eficiéncia.

O estudo é relevante do ponto de vista social por sua contribuicdo ao fortalecimento das
instituicdes publicas, alinhando-se ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 16 -
Paz, Justica e Instituicdes Eficazes, que integra a Agenda 2030 da Organizacdo das Nagoes
Unidas (ONU). Esse objetivo busca "promover sociedades pacificas e inclusivas para o
desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e construir instituicdes
eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis" (ONU, 2024). Especificamente, esta
relacionado ao item 16.6, que visa "desenvolver instituicbes eficazes, responsaveis e
transparentes em todos os niveis" (ONU, 2024). Ao analisar as rotinas organizacionais que
influenciam a recorréncia de contratagdes emergenciais, o trabalho busca identificar praticas
mais aderentes aos artefatos organizacionais, minimizando desperdicios e promovendo uma

gestdo publica eficiente, responsavel e alinhada ao bem-estar coletivo.

Em tempos de restricdes orcamentarias e aumento das demandas por servigos publicos
de qualidade, o tema se alinha com as prioridades politicas, econémicas e sociais do Brasil. A
sustentabilidade financeira das universidades publicas federais, como a UFPE, depende da boa
governanga em seus processos de compras e contratacbes, o que inclui o planejamento
adequado e o cumprimento das metas institucionais. O Brasil destaca cada vez mais a urgéncia
de compreender e melhorar a performance das rotinas organizacionais, visando maior
conformidade legal e a reducédo da dependéncia em contratagdes emergenciais, que podem gerar

riscos e custos elevados.

Em termos académicos, este estudo busca preencher uma lacuna na literatura ao aplicar
a teoria de lente das rotinas organizacionais em contextos de gestdo publica, especialmente em
universidades federais, um tema pouco explorado. A analise proposta investigara ndo apenas as
praticas ostensivas (formais), mas também as préaticas performativas (informais) das rotinas
organizacionais, oferecendo uma contribuicdo para o campo da administracdo publica. A

pesquisa também tem implicacBes préaticas: ao identificar os pontos criticos que levam a
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recorréncia das contratagdes emergenciais, o estudo podera sugerir melhorias para a gestdo de
contratos e licitagbes na UFPE. Essas recomendacdes poderdo ser aplicadas em outras
instituicGes similares, contribuindo para o aprimoramento dos processos administrativos em
universidades federais e outras organizacGes publicas. Dessa forma, além de avancar o
conhecimento académico sobre rotinas organizacionais, o trabalho proporcionard uma nova
percepgdo para a gestdo publica, contribuindo para o aumento da eficiéncia e da conformidade
nas contratacdes, com impacto direto na qualidade do servico publico prestado e no uso racional

dos recursos financeiros.

A justificativa pessoal para a escolha desse tema se deu a partir da experiéncia adquirida
ao longo de 10 anos de atuacdo na Coordenacdo de Gestdo de Contratos, no qual foi possivel
observar de perto as dificuldades enfrentadas pelas instituicdes publicas no planejamento e
execucdo de suas licitagdes e contratos. Essa vivéncia revelou que a recorréncia de contratacoes
emergenciais, muitas vezes, esta associada a falhas nas rotinas organizacionais e a falta de
aderéncia as normativas estabelecidas, gerando ndo apenas ineficiéncias operacionais, mas
também riscos financeiros e legais. A experiéncia pratica permitiu a compreensao dos desafios
cotidianos enfrentados pela gestdo publica, especialmente no que diz respeito a necessidade de

um planejamento mais estruturado e aderente aos processos legais.

Ao longo desse periodo, foi possivel identificar que, embora existam normas claras para
as contratacdes, a performance das rotinas organizacionais nem sempre seguem esses padroes,
0 que acaba resultando em decisdes emergenciais que poderiam ser evitadas com uma melhor
organizacdo e aderéncia aos procedimentos. Nesse contexto, o interesse pelo tema "Aderéncia
e Performance das Rotinas Organizacionais no Contexto das ContratacGes Emergenciais da
UFPE" surgiu da percepcdo de que a analise critica dessas rotinas pode melhorar a eficiéncia
dos processos de contratagéo, especialmente em uma universidade federal de grande porte como

a UFPE, que lida com um volume significativo de contratacdes.

A escolha da Lei n° 8.666/93 como base legal para esta dissertacédo é justificada pelo
recorte temporal adotado, que compreende o periodo entre os anos de 2019 e 2023. Tal recorte

foi definido considerando-se dois fatores:

Primeiramente, a implantacdo, em 2019, do processo administrativo eletronico na
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), por meio do Sistema Integrado de Patriménio,
Administracdo e Contratos (SIPAC). Essa mudanga tecnoldgica passou a garantir acesso

integral aos documentos administrativos necessarios para a realizacdo da analise documental
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proposta nesta pesquisa, proporcionando maior confiabilidade e transparéncia as informagdes

coletadas, uma vez que a sociedade civil tem acesso a essas informagdes.

Em segundo lugar, durante o periodo investigado (2019-2023), todos 0S processos
relacionados as dispensas emergenciais realizadas pela UFPE tinham como embasamento
juridico a Lei n° 8.666/93. Embora a Nova Lei de LicitacGes e Contratos Administrativos (Lei
n®14.133/2021) tenha sido publicada em 1° de abril de 2021, a obrigatoriedade de sua aplicacéo
integral iniciou-se apenas a partir de 1° de janeiro de 2024. Desse modo, a legislacéo aplicavel
as dispensas emergenciais analisadas na pesquisa se restringe a Lei n° 8.666/93, justificando

sua escolha como referencial normativo para o desenvolvimento deste estudo.

Com a entrada em vigor da Lei n°® 14.133/2021, mudancas significativas foram
introduzidas nas licitagdes publicas, visando simplificar e modernizar os procedimentos, além
de aumentar a transparéncia e eficiéncia nas contratacfes. Entre as principais inovagdes estdo
o uso ampliado da tecnologia, com a obrigatoriedade dos processos eletrdnicos, novos critérios
de julgamento e modalidades licitatdrias, alem do fortalecimento da governanca publica e do

planejamento prévio das contratacdes.

Essas mudancas, em geral, sdo percebidas de maneira positiva por especialistas e
gestores publicos, especialmente por promoverem maior transparéncia e competitividade nos
processos licitatorios e estimularem um planejamento mais rigoroso e estratégico das
contratagdes. Contudo, a implantacdo da nova lei traz também desafios importantes, incluindo
a necessidade de capacitacdo adequada dos servidores, adaptacGes estruturais e tecnoldgicas

das instituicGes publicas e possiveis resisténcias culturais as mudancas.

Considerando especificamente a UFPE, essas alteragdes na legislacdo poderdo ter
implicacdes significativas na dindmica das futuras contratacGes emergenciais, permitindo,
inclusive, em futuras pesquisas, uma reflexdo critica sobre os resultados deste estudo no

contexto das mudangas advindas da nova legislacéo.

1.2 Contextualizacdo Institucional

A Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) é uma instituicdo publica de ensino
superior reconhecida nacional e internacionalmente por sua exceléncia académica e
contribuices significativas para a pesquisa cientifica e tecnologica. Fundada em 1946, a UFPE

desempenha um papel crucial no desenvolvimento educacional, cultural e socioeconémico da
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regido Nordeste do Brasil, oferecendo uma ampla gama de cursos de graduagdo e pos-

graduacéo.

Dentro da estrutura organizacional da UFPE, destaca-se a Prd-Reitoria de Gestao
Administrativa (PROGEST), que atua como a unidade responsavel pelas contratacbes da
universidade perante os 6rgédos de controle, como tribunais de contas e agéncias reguladoras. A
PROGEST tem como missdo assegurar que todos os processos administrativos sejam
conduzidos em conformidade com a legislacéo vigente, garantindo transparéncia, eficiéncia e

eficacia na gestdo dos recursos publicos.

Sob a coordenacdo da PROGEST, encontra-se a Diretoria de Licitagdes e Contratos,
responsavel por conduzir os processos licitatdrios e gerir os contratos firmados pela UFPE. Esta
diretoria desempenha um papel fundamental na aquisicdo de bens e servicos necessarios ao
funcionamento da universidade, assegurando que as contratacbes ocorram de maneira legal,
ética e alinhada aos principios da administragdo publica, como legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

A Coordenacdo de Gestdo de Contratos € um setor especifico dentro da Diretoria de
LicitacBes e Contratos que tem como principal funcao a formalizacdo e 0 acompanhamento dos
contratos. Sua atuacdo busca garantir que as clausulas contratuais sejam cumpridas,
monitorando prazos e conformidade com os termos acordados. Dessa forma, a coordenagéo
assegura a execucdo eficiente dos contratos e contribui para a minimizag&o de riscos e prejuizos

para a instituicdo.

A composicao desses 6rgaos é formada por profissionais especializados em areas como
administracdo, direito, secretariado e contabilidade, que trabalham de forma integrada para
garantir a boa gestdo dos processos administrativos. A interdisciplinaridade da equipe permite

uma abordagem abrangente das questfes contratuais e licitatdrias.

A UFPE vem explorando a possibilidade de descentralizagdo das compras, com 0
objetivo de agilizar os processos de aquisicdo e atender de forma mais efetiva as necessidades
especificas de cada departamento ou unidade académica. A descentralizagdo das compras
implica na delegacéo de autonomia para que unidades organizacionais realizem suas proprias
aquisicoes, dentro dos pardmetros estabelecidos pela legislacdo e pelas politicas institucionais.

Essa estratégia visa promover maior eficiéncia administrativa, porém requer a implementacéo
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de mecanismos robustos de controle interno para garantir a conformidade legal e a integridade
dos processos.

1.3 Problematizacdo

A recorréncia de contratacBes emergenciais na administracdo publica é um indicativo
de desafios no planejamento e na gestdo de processos licitatorios. No contexto da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE), essa questdo foi evidenciada pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU) no Acdrdédo n° 2912/2022 - TCU — 12 Camara. O acorddo e resultado do processo TC
046.961/2020-8, iniciado no ano de 2020 através de uma representacdo formulada pela
Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢Ges Logisticas — SELOG. Neste acérddo, o TCU
identificou irregularidades nas dispensas de licitacdo e nos contratos emergenciais realizados
pela UFPE para servicos terceirizados, como manutencdo predial, limpeza, conservacao e

vigilancia.

Uma das irregularidades apontadas foi a auséncia de planejamento adequado para a
realizacdo de procedimentos licitatorios antes do término dos contratos vigentes. Essa falha
viola o artigo 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal e o artigo 2° da Lei n° 8.666/1993, que
exigem a realizacdo de licitacdo prévia para obras e servicos, salvo excecdes legais. Além disso,
a UFPE concedeu prazos extremamente curtos, apenas dois ou trés dias, para que as empresas
apresentassem propostas e documentos de habilitacdo em diversas dispensas de licitacdo. Tal
pratica contraria o principio da razoabilidade e pode restringir a competitividade, em afronta ao
artigo 3°, 81°, inciso I, da Lei n° 8.666/1993.

Embora o TCU ndo tenha encontrado evidéncias de sobrepreco, direcionamento ou ma-
fé nas contratacdes, a dependéncia sistematica de contratos emergenciais pela UFPE evidencia
fragilidades nas rotinas organizacionais e na gestdo dos processos de contratacdo. A falta de
planejamento ndo apenas infringe dispositivos legais, mas também compromete a eficiéncia, a

transparéncia e a economicidade na aplica¢do dos recursos publicos.

Foi realizado neste estudo um levantamento inicial das contratacbes emergenciais
formalizadas através de dispensa de licitacdo para contratos continuados com dedicagéo
exclusiva de mao de obra e foi possivel identificar trinta e sete contratos assinados entre 0s anos
de 2019 e 2023 que somados resultam no valor de mais de oitenta milhGes de reais, exatamente
R$ 81.311.414,75.
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Este cenério motiva a questéo central deste estudo: “De que maneira a performance
das rotinas organizacionais na UFPE contribui para a recorréncia de contratacdes
emergenciais?”. Ha indicios de que praticas informais e a falta de aderéncia aos procedimentos
formais estejam influenciando negativamente os processos de contratacdo. A situacdo torna-se

critica pelas exigéncias para a gestdo publica no planejamento das contratacdes.

Diante disso, torna-se importante investigar as rotinas organizacionais da UFPE, tanto
em seus aspectos ostensivos (formais) quanto performativos (informais). Compreender como
essas rotinas sdo executadas e onde residem as falhas pode melhorar a gestdo de contratos e
licitacGes. Essa analise ndo apenas pode ajudar a atender as exigéncias legais, mas também para
garantir a eficiéncia e a sustentabilidade financeira da instituicéo.

1.4 OBJETIVOS

1.41 OBJETIVO GERAL

Investigar a performacdo das préaticas de gestdo das contratacGes adotadas pela UFPE.
1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Examinar os procedimentos formais e informais das préaticas de gestdo das contratacdes
adotadas pela UFPE.

e Explorar as percepges dos membros da diretoria e sua influéncia na performance
organizacional de contratacdes emergenciais.

e Identificar os pontos de ineficiéncia no processo, e as praticas informais que podem

estar contribuindo para a recorréncia de emergéncias contratuais.
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2 REFERENCIAL TEORICO
21 ROTINAS ORGANIZACIONAIS
2.1.1 DEFINICAO E CONTEXTO TEORICO

O conceito de rotinas organizacionais tem sido estudado dentro da administracdo e da
teoria organizacional como uma forma de explicar a regularidade e previsibilidade no
comportamento das organizagdes. De maneira geral, as rotinas podem ser compreendidas como
"atividades que se tornam habituais por causa da repeticdo™ e que ocorrem sem a necessidade
de instrucdes ou supervisdo constantes (Stene, 1940). Essas rotinas desempenham um papel
importante no funcionamento das organizacGes, pois possibilitam que diversas tarefas sejam

realizadas de forma continua e coordenada, gerando eficiéncia e estabilidade.

Ao longo do tempo, essas praticas se consolidam e passam a fazer parte da cultura
organizacional, sendo executadas automaticamente por seus membros, o que facilita a execucgao
de tarefas complexas e cotidianas. As rotinas permitem que a organizagéo funcione de maneira
mais eficiente, j4 que os individuos podem concentrar seus esforcos em atividades mais
complexas e inovadoras, enquanto as acgdes repetitivas seguem um padrdo pré-estabelecido.
Nelson e Winter (1982), descrevem as rotinas como padrdes de comportamento previsivel e
recorrente que séo fundamentais para a organizacgdo. Para esses autores, as rotinas funcionam
de maneira analoga aos genes no campo da biologia, pois, assim como o0s genes determinam as
caracteristicas de um organismo, as rotinas determinam os padrfes de comportamento de uma
organizacao. Esse conceito sugere que as rotinas sao uma forma de "memaria organizacional”,
transmitida de geracdo para geracdo dentro da empresa, proporcionando uma base para a
continuidade das praticas ao longo do tempo. Além disso, Nelson e Winter (1982) destacam
que as rotinas derivam das habilidades individuais dos membros da organizacéo, o que implica
que o desempenho das rotinas esta ligado as capacidades individuais e ao conhecimento técito,
ou seja, aquela sabedoria ndo formalizada, mas que é adquirida por meio da experiéncia e da

pratica cotidiana.

As rotinas organizacionais estruturam as atividades dentro das organizagGes. Elas
capturam a inter-relacdo entre agdes individuais e coletivas, sendo que essa a¢do coordenada e
repetitiva € o que da forma ao comportamento organizacional (Becker, 2008). Feldman e
Pentland (2003) reforcam essa ideia ao descreverem as rotinas como "um padréo repetitivo e
reconhecivel de ac¢Ges interdependentes, envolvendo multiplos atores.” Dessa forma, as rotinas

sdo mais do que simples habitos individuais repetidos; elas s&o um fendmeno social que surge
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da interacdo continua entre 0s membros da organizacéo. Essa interacdo, a0 mesmo tempo em
que reforca a previsibilidade das acGes, também permite variagdes que podem resultar em
mudancas incrementais nas rotinas, um ponto explorado por estudiosos como Feldman (2000),

que V€ nas rotinas uma fonte de mudanca continua.

A Teoria das Rotinas Organizacionais foi escolhida por sua adequagao para analisar a
performacéo das praticas de gestdo de contratacdes, objetivo desta dissertacdo. Diferentemente
de abordagens estritamente processuais, que tendem a reconstituir o fluxo ideal, a lente das
rotinas possibilita compreender o descompasso entre o prescrito e o executado, evidenciando
como decisdes, artefatos e constrangimentos ambientais moldam a execucdo real das atividades

e seus resultados.

Nesse escopo, a contribuigdo de Feldman e Pentland (2003; 2005) constitui a referéncia
principal. Sua conceituagdo da rotina como uma dualidade entre o aspecto ostensivo (mapas,
normas, procedimentos, artefatos) e o aspecto performativo (acGes concretas, variacoes
situadas, agéncia) fornece o0s instrumentos analiticos necessarios para: (i) examinar
simultaneamente procedimentos formais e préaticas informais; (ii) explorar como percepcdes e
escolhas dos gestores influenciam a performance; e (iii) identificar desconexdes que produzem
ineficiéncias e recorréncia de emergéncias contratuais. A selecdo desses autores nao apenas
ancora teoricamente o estudo, mas também alinha método, dados e objetivos, oferecendo uma

leitura consistente do fendmeno investigado no contexto da UFPE.
2.1.2 PRATICAS OSTENSIVAS E PERFORMATIVAS

A distincdo entre praticas ostensivas e performativas nas rotinas organizacionais permite
compreender a dinamica interna das organizacdes. As praticas ostensivas referem-se aos
padrdes formalizados e documentados, que orientam a execuc¢do das atividades organizacionais.
Esses padrdes incluem normas, manuais e procedimentos operacionais que indicam como as
tarefas devem ser realizadas de acordo com diretrizes pré-estabelecidas (Wurm; Grisold;
Mendling; Vom Brocke, 2021). O aspecto ostensivo pode ser visto como uma representacao
abstrata da rotina, servindo como uma estrutura formal que orienta e informa os participantes
sobre como a organizacgéo espera que certas atividades sejam executadas (Perfeito, 2016). Por
outro lado, o aspecto performativo refere-se as acOes reais e concretas realizadas pelas pessoas
no dia a dia da organizacdo, que, muitas vezes, diferem dos procedimentos formalizados. A

performance, nesse contexto, é moldada pelas capacidades e decisdes dos individuos ao realizar
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uma tarefa, levando em consideracdo tanto as exigéncias formais quanto as circunstancias
praticas (Feldman; Pentland, 2003).

Essas préaticas performativas podem se alinhar ou desviar das praticas ostensivas,
dependendo das condic¢des operacionais e das decisfes dos membros da organizagdo. Feldman
(2000) observa que, embora as préaticas ostensivas estabelecam um ponto de referéncia, é nas
praticas performativas que se revela a flexibilidade e capacidade adaptativa das rotinas
organizacionais. Na pratica, os colaboradores muitas vezes ajustam suas a¢des as circunstancias
especificas, modificando as rotinas para atender as demandas do ambiente ou para melhorar a
eficiéncia. Essa capacidade de adaptacdo torna as rotinas uma fonte tanto de estabilidade quanto
de mudanca dentro da organizacdo. Por exemplo, em um contexto de contratacdes
emergenciais, pode haver um desvio da rotina formalizada de contrataces publicas em prol de
uma abordagem mais &gil e flexivel, a fim de atender as exigéncias imediatas da situacdo. Esses
desvios, embora necessarios em alguns casos, podem comprometer a aderéncia aos padrdes

ostensivos, impactando a conformidade legal e a eficiéncia geral da organizacao.

No setor publico, essa relacdo entre praticas ostensivas e performativas é
frequentemente marcada pela formalizacdo de rotinas em regulamentos e processos
burocraticos, as rotinas ostensivas sdo uma maneira de garantir que os procedimentos sejam
seguidos de forma padronizada e transparente (Spuldaro, 2016). No entanto, 0 descompasso
entre 0 que estd documentado e o que € realmente praticado no dia a dia pode criar desafios
para a eficiéncia e a efetividade do setor publico. A pratica performativa pode refletir a
necessidade de se adaptar a realidades especificas e ndo previstas pelos documentos formais,
como ocorre frequentemente em situac6es de urgéncia ou crise. Por outro lado, essa desconexdo
também pode resultar em ineficiéncias, corrup¢do ou desvio de recursos, 0 que ressalta a
necessidade do entendimento e da gestdo adequada da relacdo entre praticas ostensivas e
performativas. Na administracdo publica, esse equilibrio é relevante para assegurar que as
rotinas, a0 mesmo tempo que flexiveis, mantenham o rigor e a conformidade com as normas

estabelecidas.
2.1.3 O PAPEL DAS ROTINAS NA ESTABILIDADE E ADAPTA(;AO

As rotinas organizacionais sd0 comumente associadas a estabilidade e previsibilidade.
Elas criam padrbes repetitivos de acdo, que, ao serem seguidos continuamente, conferem
eficiéncia as operacOes diarias (Feldman; Pentland, 2003). A formalizacdo dessas praticas

através de artefatos e normas fornece uma base sOlida para a repeticdo de processos,
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promovendo uma estrutura de regularidade no funcionamento das organizagdes. Tal
previsibilidade € importante em ambientes complexos, onde a consisténcia nas a¢fes ajuda a
minimizar incertezas e evitar erros, especialmente em processos criticos como os de
contratacdes publicas. Nesse sentido, as rotinas representam ndo apenas uma resposta ao
ambiente organizacional, mas também uma maneira de garantir que os resultados esperados
sejam alcancados de forma constante e eficiente (Wurm; Grisold; Mendling; Vom Brocke,
2021).

Por outro lado, as rotinas organizacionais também séo dindmicas e podem se adaptar as
mudangas e novas demandas que surgem no ambiente organizacional. Feldman (2000)
argumenta que as rotinas ndo sao estaticas, mas, ao contrario, possuem uma natureza flexivel,
permitindo ajustes em resposta a crises ou desafios inesperados. A ideia de que as rotinas podem
ser fontes de mudanca decorre da interacdo entre seus aspectos ostensivos e performativos. O
primeiro diz respeito as diretrizes formais, enquanto o segundo se refere as acdes concretas
realizadas pelos individuos. Na medida em que os individuos adaptam suas acdes para atender
a novas circunstancias, as rotinas evoluem, possibilitando aprendizado e inovacao
organizacional. Esse ciclo de mudanca e adaptacdo € especialmente relevante em cenarios
emergenciais, no qual a capacidade de resposta agil e eficaz é decisiva para a continuidade das

operacdes (Feldman; Orlikowski, 2011).

No contexto das contratacbes emergenciais da administracdo publica, como na UFPE,
essa capacidade de adaptacdo das rotinas se torna ainda mais evidente. SituacGes emergenciais
exigem que as organizacOes ajustem suas praticas de contratacdo rapidamente, muitas vezes
desviando-se dos procedimentos formais para lidar com a urgéncia da demanda. A flexibilidade
das rotinas permite que as equipes operacionais encontrem solucGes praticas para situaces
imprevisiveis, mantendo ao mesmo tempo um equilibrio entre a conformidade com normas e a
necessidade de inovacao diante da crise. Essa adaptabilidade nas rotinas de contratacdo, quando
bem gerida, pode evitar falhas no processo e garantir que as emergéncias sejam atendidas de

forma eficiente e eficaz (Feldman; Pentland, 2003).
2.14 RELACAO ENTRE ROTINAS E ESTRUTURAS DE PODER

As rotinas organizacionais ndo apenas moldam as praticas cotidianas de uma
organizacdo, mas também se relacionam diretamente com as estruturas de poder internas.
Segundo Feldman e Pentland (2003), as rotinas sdo representadas por uma dinamica entre

aspectos ostensivos e performativos, e aqueles que controlam essa dindmica possuem,
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consequentemente, a capacidade de influenciar decisGes e acOes dentro da organizagdo. O
controle sobre as rotinas permite que os atores internos perpetuam o status quo ou reforcem
suas posicdes de poder. Em outras palavras, aqueles que tém o poder de definir, manter ou
modificar as rotinas acabam por controlar, de forma significativa, a maneira como a
organizacao funciona e se adapta as mudancas. Isso é particularmente relevante em ambientes
organizacionais publicos, como a UFPE, onde a previsibilidade das rotinas pode servir tanto

para garantir a estabilidade quanto para limitar as inovac@es (Feldman; Pentland, 2003).

Além disso, a manutencdo ou alteracdo das rotinas pode ser utilizada como uma
estratégia deliberada para consolidar ou desafiar o poder em diferentes areas da organizacao.
Por exemplo, gestores que buscam manter seu poder podem se esforcar para garantir que rotinas
que favorecem suas praticas sejam preservadas, minimizando a participacdo de outros atores na
criagdo de novas solucgdes ou abordagens. Da mesma forma, grupos que desejam desafiar o
poder estabelecido podem tentar modificar rotinas a seu favor, ajustando os procedimentos
formais e informais para abrir novas oportunidades de influéncia. Howard-Grenville e Rerup
(2016) apontam que a inclusdo dos individuos como agentes ativos nas rotinas é importante
para a compreensdo dessa dinamica de poder, pois eles ndo s&o meros executores de tarefas,

mas atuam de forma deliberada para promover ou resistir a mudancas.

No contexto das contratacbes emergenciais da UFPE, as rotinas desempenham um papel
duplo. Elas podem servir para reforcar o poder de determinados gestores ou departamentos que
tém o controle sobre esses processos, ao garantir que as contratagdes sigam sempre um caminho
conhecido e previsivel. No entanto, essa previsibilidade também pode ser utilizada como uma
ferramenta de resisténcia, especialmente em momentos de crise ou urgéncia, quando ha uma
necessidade de repensar os procedimentos estabelecidos. A flexibilidade das rotinas, ou a falta
dela, torna-se, portanto, um elemento estratégico no jogo de poder organizacional (Feldman,
2000).

2.1.5 ROTINAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS

As rotinas em organizagGes publicas possuem particularidades que diferenciam sua
execucdo em relagéo ao setor privado, especialmente devido a conformidade necessaria com
leis, regulamentos e normas administrativas. Nesse contexto, as rotinas sdo formalizadas a partir
de legislacGes e procedimentos internos que visam assegurar a legalidade e a regularidade das
operacOes. A legislacdo que regula as licitagBes e contratos administrativos é um exemplo desse

tipo de formalizagdo, direcionando as atividades cotidianas dos agentes publicos e moldando o
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comportamento organizacional para garantir a observancia dos principios de legalidade,
impessoalidade e transparéncia. Assim, para Weichbrodt e Grote (2010), a formalizagdo das
rotinas se torna relevante para a eficiéncia administrativa, estabelecendo um padrao que orienta

as praticas ostensivas, ou seja, aquelas diretamente conectadas ao cumprimento das normativas.

A accountability e a transparéncia sdo valores inerentes ao setor publico, e as rotinas
organizacionais, especialmente as ostensivas, desempenham papel importante na promocao
desses principios. As rotinas ostensivas sdo abstracGes formais que guiam as acdes dos
participantes e, nesse sentido, funcionam como um sistema de controle que garante a
conformidade com os padrées normativos, como apontam Wurm, Grisold, Mendling e Vom
Brocke (2021). Essa conformidade para a gestdo de contratacGes publicas atua onde a
documentacdo e os procedimentos precisam ser rastredveis e auditaveis. Segundo Beliciu
(2011), rotinas estruturadas oferecem uma base segura para as auditorias e avaliagcdes de
performance, criando um ambiente em que as a¢Bes dos gestores publicos sdo constantemente
monitoradas e reguladas. Esse aspecto ndo soO fortalece a governanca publica, como também
assegura que 0s processos sigam os principios éticos fundamentais exigidos na administracao

publica.

Entretanto, a necessidade de estabilidade nas rotinas pode, por outro lado, dificulta a
inovacdo e a adaptacdo em situacBes de urgéncia, como ocorre em contratacdes emergenciais.
A estrutura rigida das rotinas publicas, ao mesmo tempo que garante eficiéncia e previsibilidade
em situacdes normais, encontra barreiras para se ajustar rapidamente as mudancas repentinas.
Nas contratacGes emergenciais, por exemplo, é comum observar um tensionamento entre a
necessidade de seguir procedimentos formais e a urgéncia que a situa¢do demanda, o que pode
resultar em ajustes nas rotinas performativas para se adaptar ao contexto especifico. Esses
ajustes, conforme Feldman (2000), sdo necessarios para que o trabalho seja executado da
melhor maneira possivel, o que também ilustra a flexibilidade inerente as rotinas

organizacionais, mesmo em um contexto publico.

2.1.6  RELEVANCIA PARA A EFICIENCIA E LIGACAO COM O CONTEXTO DA
UFPE

As rotinas organizacionais garantem a continuidade e a eficiéncia dos processos em
qualquer organizagdo. No contexto da administracdo publica, onde a conformidade com leis e
regulamentos € bastante observada, essas rotinas asseguram gque 0S processos sejam executados

de maneira padronizada e previsivel, promovendo a responsabilidade e a transparéncia
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(Feldman; Pentland, 2003). Elas oferecem uma base para a execugdo de tarefas repetitivas e
cotidianas, minimizando a margem para erros e ineficiéncias. No entanto, conforme Feldman e
Orlikowski (2011) destacam, as rotinas ndo sdo apenas estaticas, mas possuem uma dinamica
que equilibra estabilidade e mudanca. Dessa forma, as rotinas ndo s6 mantém a organizacao
funcionando conforme esperado, mas também abrem espago para ajustes, permitindo que a

Instituicdo se adapte a novas demandas e desafios sem comprometer sua estabilidade.

No caso da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), a questdo central deste
trabalho € como a performance dessas rotinas contribui para a recorréncia de contratacGes
emergenciais. A analise das rotinas ostensivas, que representam as normas e 0s procedimentos
formais, e das rotinas performativas, que sdo as adaptacGes praticas realizadas por agentes
individuais, € crucial para entender essa dinamica (Feldman, 2000). Em situacdes de urgéncia,
as rotinas ostensivas podem ndo ser suficientemente &geis para responder as necessidades
imediatas, o que forga 0s gestores a recorrerem as contratacdes emergenciais. O uso recorrente
desse tipo de contratacdo, portanto, pode ser visto como uma falha na capacidade das rotinas
organizacionais de antecipar e lidar com essas situacGes de forma preventiva e planejada,
destacando a importancia de investigar como essas rotinas sao desempenhadas e adaptadas no
contexto da UFPE.

A eficiéncia das rotinas organizacionais depende ndo apenas de sua adesdo aos padrdes
estabelecidos, mas também da flexibilidade com que sdo performadas em diferentes contextos.
No caso das contratacdes emergenciais da UFPE, a andlise das rotinas permite entender como
0s ajustes realizados pelos agentes para atender as demandas urgentes podem acabar gerando
um ciclo de repeticdo desse tipo de contratacdo. As rotinas, ao inves de estabilizar o processo
de compras e licitagdes, podem, paradoxalmente, contribuir para a sua instabilidade quando nao
sdo devidamente ajustadas as necessidades reais da organizacdo. Dessa forma, compreender
essa performance é importante para identificar formas de mitigar a recorréncia das contratacdes

emergenciais e promover maior eficiéncia no uso dos recursos publicos.

2.2 Gestdo e Elementos das Contratagdes Publicas

As contratacdes publicas tém um papel relevante no funcionamento da administracéo
publica, servindo como meio para a aquisicdo de bens e servigos necessarios ao atendimento
das demandas da populacéo e a implementacdo de politicas publicas (Batista; Prestes, 2004).
Por meio desses processos, 0 Estado assegura a continuidade de servi¢os e 0 cumprimento de

suas atribuicbes constitucionais. De acordo com Maria Sylvia Zanella Di Pietro (2024), a
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licitacdo é um procedimento formal realizado pela Administracdo Publica com o objetivo de
convocar empresas interessadas em oferecer propostas para o fornecimento de bens, servicos
ou execucdo de obras. Esse processo deve seguir as condicdes estabelecidas em instrumentos
préprios, como o edital ou o convite, visando a escolha da proposta mais vantajosa para a

Administracgéo.

Os objetivos principais das contrataces publicas incluem a busca pela economicidade,
eficiéncia e responsabilidade na gestdo dos recursos publicos. A economicidade refere-se a
obtencdo da proposta mais vantajosa em termos de custo-beneficio, assegurando que 0s
recursos sejam aplicados de forma racional (Franga, 2017). A eficiéncia esta relacionada a
capacidade da administracdo publica de atender as necessidades coletivas com maxima
produtividade e qualidade. A responsabilidade com os recursos publicos implica zelar pela
correta aplicacdo do erario, evitando desperdicios e irregularidades (Di Pietro, 2024). Esses
objetivos sdo alcangados por meio de procedimentos licitatérios que promovem a competicdo
justa entre os participantes, garantindo que as contratacGes ocorram de maneira transparente e
equanime. De acordo com Batista e Prestes (2004), a licitacdo € o meio pelo qual se busca a
proposta mais vantajosa para a administracdo, respeitando os principios constitucionais que

regem a atividade administrativa.

As contratacdes publicas impactam diretamente a economia e viabilizam a prestacdo de
servicos essenciais. Por meio desses contratos, o Estado investe em areas como salde,
educacdo, infraestrutura e seguranga, promovendo o bem-estar social e o desenvolvimento
econémico (Silva, 2017). Além disso, as contratacdes publicas representam uma parcela
consideravel do Produto Interno Bruto (PIB), sendo um importante motor para o setor
produtivo. O setor privado é amplamente influenciado pela amplitude dos contratos realizados
pelo setor publico, pois muitas empresas dependem dessas oportunidades para sustentar suas
atividades e gerar empregos. Segundo Figueiredo e Costa (2019), a historia das licitacGes
demonstra que a interacdo entre o Estado e os fornecedores privados é fundamental para atender
as necessidades publicas de forma eficaz. Dessa maneira, as contratagdes publicas ndo apenas
atendem as demandas imediatas da administracdo, mas também estimulam a economia,

promovem a competitividade e incentivam a inovacdo no mercado.

Para Nardes (2023), a fungéo das contrata¢Oes publicas esta intrinsecamente ligada aos
principios de governanga, que incluem transparéncia, responsabilidade, ética e participacao.
Processos bem estruturados sdo essenciais para assegurar que esses principios sejam

efetivamente aplicados. A governanca eficaz nas contratagcBes publicas contribui para a
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prevencdo de fraudes e corrupcdo, fortalecendo a confianca da sociedade nas instituicoes
publicas (Persson; Porto; Lavor, 2016). A Lei n° 8.666/1993, embora considerada um marco
nas licitacdes brasileiras, apresentou desafios em termos de lentiddo e rigidez nos processos,
como apontam Persson, Porto e Lavor (2016). Em resposta a essas limitagdes, novas
modalidades foram introduzidas, como o pregéo, regulamentado pela Lei n°® 10.520/2002, que
buscou trazer maior agilidade e economicidade as contrataces (Figueiredo; Costa, 2019). O
pregdo, com o sistema de lances invertidos para favorecer ofertas de menores precos (Batista,
2019), exemplifica como a evolucdo dos processos pode aprimorar a eficiéncia sem

comprometer a transparéncia e a justiga.

As contratac6es publicas devem ser conduzidas de acordo com procedimentos claros e
eficientes, que garantam igualdade de oportunidades aos fornecedores e a obtencdo do melhor
resultado para a administracdo. De acordo com Franga (2017), a licitagdo serve como
instrumento de intermediacdo entre o ente publico e os interessados, permitindo a escolha da
proposta mais vantajosa. A adocdo de boas praticas de governancga nas contratacdes publicas
contribui para o fortalecimento institucional e a melhoria dos servigos prestados a populacéo.
A observéancia de principios éticos e a implementacgdo de controles eficazes sdo essenciais para
prevenir desvios e assegurar a correta aplicacdo dos recursos publicos (Di Pietro, 2024).

2.2.1 PRINCIPIOS DAS CONTRATACOES PUBLICAS

As contratacBes publicas sdo regidas por principios constitucionais que orientam o0s
processos licitatdrios, sendo o principio da legalidade um dos mais importantes. Este principio
determina que todas as acfes da administracdo publica devem estar em estrita conformidade
com as leis vigentes, garantindo que as contratagdes ocorram de maneira legitima e transparente
(Di Pietro, 2024). A observancia da legalidade assegura que os procedimentos sejam realizados
com base em normas claras e objetivas, evitando arbitrariedades e promovendo a seguranca

juridica tanto para a administracdo quanto para os fornecedores.

O principio da isonomia assegura que todos os fornecedores tenham iguais
oportunidades de participar dos processos de licitagdo. Este principio estabelece que a
administracdo publica deve tratar de forma igualitaria todos os interessados, sem privilégios ou
discriminagdes injustificadas (Alexandrino, 2016). A isonomia é promovida por meio de editais
que estabelecem condicBes equanimes de participagdo e critérios objetivos de selecdo,
garantindo que qualquer empresa ou profissional que atenda aos requisitos possa concorrer em

pé de igualdade. Por exemplo, a vedacédo a clausulas restritivas ou exigéncias excessivas nos
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editais € uma forma de evitar que o processo licitatorio beneficie indevidamente determinados
fornecedores. Assim, a isonomia contribui para ampliar a competitividade, o que pode resultar

em propostas mais vantajosas para a administracdo publica.

Os principios de publicidade e transparéncia permitem a fiscalizagdo e o controle social
das contratacdes publicas. A publicidade exige que os atos praticados pela administracdo sejam
divulgados de forma ampla, permitindo que a sociedade acompanhe e fiscalize os
procedimentos licitatorios (Ferreira; Hoffmann; Back, 2023). A transparéncia implica clareza e
acessibilidade das informagOes relativas aos processos de contratacdo, facilitando o
entendimento por parte dos cidaddos e 6rgaos de controle. Esses principios sdo implementados
através da divulgacéo de editais, resultados de licitacdes e contratos firmados em meios oficiais
e de facil acesso, como diarios oficiais e portais eletrénicos. A publicidade dos atos
administrativos ndo apenas assegura um ambiente ético e confiavel, mas também inibe praticas
irregulares e aumenta a responsabilidade dos agentes publicos envolvidos (Cajazeiras et al.,
2024). Ao permitir que a sociedade e o0s 0Orgdos competentes monitorem as agOes
governamentais, a publicidade e a transparéncia fortalecem a legitimidade das contratacdes

pablicas e promovem a confianga nas instituicoes.

O principio da eficiéncia é outro pilar nas contratagdes publicas, relacionando-se a busca
por melhores resultados e ao uso adequado dos recursos publicos. A eficiéncia exige que a
administragdo publica realize suas atividades com produtividade, qualidade e economia,
atingindo os objetivos pretendidos com o menor custo possivel (Di Pietro, 2024). No contexto
das licitacGes, isso significa selecionar propostas que nao apenas apresentem o menor preco,
mas que também atendam as especificacdes técnicas e de qualidade necessarias para satisfazer
o interesse publico (Justen Filho, 2011). A eficiéncia na gestdo dos contratos publicos garante
que os servicos e obras contratados sejam executados de forma satisfatoria, evitando
desperdicios e retrabalhos que possam onerar ainda mais os cofres pablicos. Além disso, uma
administracdo eficiente é capaz de planejar adequadamente suas contratagGes, evitando
situacbes emergenciais que demandem procedimentos excepcionais € menos competitivos.
Conforme destacado por Persson, Porto e Lavor (2016), a busca pela eficiéncia levou a criacao
de novas modalidades licitatorias, como o pregdo, que visa agilizar 0os processos sem
comprometer a competitividade e a legalidade. A eficiéncia também esta ligada ao principio do
planejamento, enfatizado na Lei n® 14.133/2021, que reforca a necessidade de um planejamento
prévio detalhado para todas as contratagfes publicas, visando minimizar riscos e garantir o

sucesso dos empreendimentos (Di Pietro, 2024).
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3 METODOLOGIA

A metodologia desta dissertacdo segue uma abordagem qualitativa, pois, segundo
Creswell (2021), a pesquisa qualitativa é a abordagem investigativa que busca compreender o
significado que os individuos ou grupos atribuem a um problema ou fenémeno social.
Caracteriza-se por um processo exploratorio e interpretativo, onde o pesquisador coleta dados
diretamente dos participantes ou de fontes contextuais. Essa abordagem valoriza a
subjetividade, pois entende que os participantes constroem suas percepc¢oes e significados com
base em suas experiéncias pessoais e em seu contexto sociocultural. Creswell (2021) também
enfatiza que a pesquisa qualitativa ndo busca generalizages amplas, mas sim compreensdes
detalhadas e contextuais, permitindo uma investigacdo mais profunda de questdes humanas e

sociais.

A perspectiva filosofica adotada é a construtivista, conforme Creswell (2021), € uma
abordagem que entende o conhecimento como sendo construido pelos individuos a partir de
suas interacdes sociais e experiéncias pessoais. Ela enfatiza a multiplicidade de significados,
reconhecendo que ndo existe uma verdade Unica, mas sim interpretagdes diversas influenciadas
por contextos histéricos e culturais. Sob essa perspectiva, 0 pesquisador se aproxima dos
participantes para compreender suas visdes e interpretar como constroem o significado de suas
vivéncias. Assim, a analise foi sensivel as diferentes percepcOes e interpretacbes dos atores

envolvidos nos processos de licitagdes e contratos da UFPE.

A categoria da pesquisa é de natureza aplicada, visto que, de acordo com Gil (2023),
refere-se a estudos desenvolvidos com o propdésito de abordar e solucionar problemas
identificados nos espacos onde os pesquisadores estdo inseridos, e, neste caso, busca gerar
conhecimento (til para a pratica da gestdo publica, especificamente no contexto das licitacfes

e contratos da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

Ja Vergara (2016) prop8e uma taxonomia de tipo de pesquisa com apenas dois critérios
basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. A pesquisa quanto aos fins € descritiva, no sentido
de descrever as caracteristicas especificas de uma populacdo ou fendémeno (Gil, 2023). No
contexto deste estudo, a pesquisa adota um carater descritivo, pois busca detalhar as
caracteristicas especificas e padrées de comportamento relacionados a performance das rotinas
organizacionais no contexto das contratacbes emergenciais. Essa abordagem possibilita mapear
e compreender fendbmenos, oferecendo uma visdo sobre "como" e "o que" ocorre em

determinada realidade.



32

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ documental, tipo amplamente empregado nas ciéncias
sociais e caracteriza-se pelo uso de documentos como fonte priméria de dados. Esses
documentos podem assumir diversas formas, incluindo textos escritos, documentos eletrénicos,
registros institucionais, materiais pessoais, documentos juridicos, iconograficos e estatisticos.
O conceito de documento é abrangente, abrangendo qualquer objeto capaz de comprovar ou
ilustrar um fato ou acontecimento, desde fragmentos de cerdmica utilizados em arqueologia até
fotografias e inscricGes em paredes. Essa abordagem € indicada para estudos que buscam
analisar informacdes existentes de maneira sistematica, permitindo a exploracdo de fontes

internas de organizacfes ou materiais que comprovam contextos especificos. (Gil, 2023)

3.1 Lbécus de estudo

O lo6cus da pesquisa abrange 37 (trinta e sete) contratacdes diretas por dispensa de
licitacdo realizadas pela Universidade Federal de Pernambuco, que especificamente resultaram
em contratos de terceirizacdo de médo de obra no periodo de 2019 a 2023. A escolha desse
intervalo temporal fundamenta-se na relevancia operacional dessa fase, marcada pela
implementacdo dos processos eletronicos por meio do Sistema Integrado de Patriménio,
Administracdo e Contratos (SIPAC). Essa transicdo para o ambiente digital representa um
marco na gestdo da universidade, trazendo mudancas que impactaram diretamente a

transparéncia e 0 acesso aos processos administrativos relacionados as contratacdes publicas.

A pesquisa tera como base uma amostra abrangente, composta por todas as contratagdes
realizadas dentro do periodo delimitado, sem a exclusdo de casos, com o objetivo de capturar a
totalidade do cenério de terceirizacdo de mao de obra emergencial. Essa abordagem visa
garantir uma analise completa e representativa das praticas e procedimentos adotados durante
esses anos, bem como identificar padrbes, tendéncias e eventuais lacunas que possam ter

contribuido para a recorréncia de contratacbes emergenciais.

Para assegurar a integridade ética da pesquisa, todos os dados coletados foram
submetidos a um tratamento que preservard o anonimato dos participantes e das informacoes
sensiveis. Essa precaucdo reforgca o compromisso com a confidencialidade e a protecdo dos
envolvidos, além de garantir a conformidade com as diretrizes éticas aplicaveis a pesquisa

académica no ambito da gestdo publica.

3.2 Corpus de estudo

A amostra desta pesquisa € composta por 22 (vinte e dois) representantes dos setores

demandantes envolvidos com as contratagdes diretas por dispensa de licitacdo da Universidade
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Federal de Pernambuco. Esses 22 representantes estdo diretamente envolvidos nos contratos
emergenciais com dedicacdo exclusiva de médo de obra no periodo de 2019 a 2023. A analise
abrangeu o periodo de 2019, marcado pela transicao para processos administrativos eletronicos,
até 2023, ano imediatamente anterior ao inicio deste estudo. Esse levantamento permitiu a
delimitacdo da amostra da pesquisa, passo essencial para o desenvolvimento e concluséo do
trabalho.

Os participantes selecionados ocupam funcdes estratégicas dentro dos setores que
demandam contratacfes, sendo responsaveis, em diferentes niveis, pelo planejamento,

solicitacdo e acompanhamento dos processos de terceirizagdo de mao de obra.

Foram identificadas 06 (seis) unidades administrativas que realizaram este tipo de
contratacdo durante o periodo citado, e dentro de cada uma destas unidades podem ser
identificados: o servidor que instruiu o processo da dispensa, o chefe da unidade responsavel
pela gestdo do objeto e o ordenador de despesas que assinou junto com o Reitor o Termo de

Declaracdo de Dispensa de Licitacéo.

A escolha dos entrevistados buscou garantir uma representatividade que reflita a
diversidade de areas e unidades administrativas da UFPE, considerando o papel de cada setor
na performance das rotinas organizacionais relacionadas as contratagbes emergenciais. A
selecdo dos participantes baseou-se em sua atuagdo direta nos processos analisados,
assegurando que suas percepcdes e experiéncias contribuam para a compreensdo detalhada dos
fatores que influenciam a aderéncia ou desvio dos padrBes estabelecidos pelos artefatos

organizacionais.

Essas entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro semiestruturado,
permitindo explorar as praticas, desafios e percepcdes relacionadas ao tema, e fornecerdao dados
qualitativos essenciais para o alcance dos objetivos desta pesquisa. Além disso, 0s
procedimentos éticos foram rigorosamente seguidos, com a garantia de confidencialidade e
anonimato dos entrevistados, assegurando um ambiente de didlogo aberto e seguro. Foi
preservado o anonimato do participante, desta forma o entrevistado esta apresentado da seguinte
maneira: E-01 (E-entrevistado; Numeracéo de acordo com a ordem estabelecida no processo de

entrevista).
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3.3 Procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos de coleta de dados desta pesquisa foram organizados em duas
abordagens complementares: entrevistas e pesquisa documental. Essas estratégias foram
escolhidas para garantir uma compreensao ampla e detalhada das praticas organizacionais e das

dindmicas envolvidas nos processos de contratacdo direta por dispensa de licitacdo na UFPE.
3.3.1 ENTREVISTAS

As entrevistas foram realizadas com 22 representantes dos setores demandantes
diretamente envolvidos nos processos de contratacdo direta por dispensa de licitagdo. Conforme
Vergara (2016), a entrevista € um procedimento no qual o pesquisador faz perguntas e o
entrevistado responde oralmente, permitindo a coleta de dados ricos e diversificados. Essa
técnica € especialmente adequada para acessar percepgdes e experiéncias, inclusive de
individuos que enfrentam dificuldades para responder ou expressar-se por meios escritos (Gil,
2023).

Neste estudo, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, guiadas por um conjunto de
pontos de interesse previamente elaborados, mas com flexibilidade para aprofundar temas
relevantes emergentes durante as conversas (Gil, 2023). Essa modalidade proporciona maior
liberdade ao entrevistado, permitindo explorar nuances e detalhes sobre suas vivéncias e
interpretacdes acerca do objeto de estudo. Tal abordagem é coerente com o objetivo de
compreender 0 comportamento humano a partir do proprio ator, captando suas visfes de

mundo, crencas e valores em relacdo as situacdes que vivenciam (Bogdan; Taylor, 1975).

As entrevistas buscaram explorar temas como a aderéncia aos artefatos organizacionais,
as dificuldades enfrentadas no planejamento e execuc¢do das contratacdes e as percepcdes sobre
as causas da recorréncia de contratacdes emergenciais. Seguindo a orientacdo de Gil (2023), as
perguntas foram cuidadosamente formuladas e adaptadas as necessidades do levantamento,
priorizando a captacao de nuances e variagdes nas respostas dos participantes. Os entrevistados
foram incentivados a entrar em detalhes, compartilhar sentimentos e relatar experiéncias

pessoais, contribuindo para a compreensédo de seu universo vivido (Vergara, 2016).

Antes de cada entrevista, foi explicado aos participantes o objetivo e a relevancia da
pesquisa, bem como a garantia de confidencialidade e anonimato. Esse procedimento visa criar

um ambiente de confianga e motivacao, essenciais para o sucesso da coleta de dados (Gil, 2023).
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As entrevistas foram gravadas mediante consentimento e, posteriormente, transcritas

integralmente, assegurando a integridade e a fidelidade dos dados coletados para anélise.

Essa abordagem permite explorar dimensdes subjetivas, muitas vezes dificeis de
alcancar por outros métodos de pesquisa, como confiancga, frustracdo e desafios enfrentados
pelos participantes no contexto das contratacdes emergenciais. Tais dados, como destaca
Bogdan e Taylor (1975), fornecem insights profundos sobre fenémenos complexos, ampliando

0 entendimento do comportamento humano em cenarios especificos.
3.3.2 ANALISE DOCUMENTAL

A andlise documental desta pesquisa tera como objetivo principal identificar padres,
lacunas, falhas recorrentes e possiveis inconsisténcias nos processos administrativos referentes
as contratacGes emergenciais realizadas pela UFPE. Os documentos especificos analisados em

cada processo incluem:

- 0 Documento de Formalizagdo de Demanda, que inicia o processo administrativo,
informando a necessidade da contratacéo;

- 0 Termo de Referéncia ou Projeto Basico, no qual sdo definidos os objetos e condi¢cdes
da contratacdo, a justificativa formal da dispensa emergencial, que explicita as raz0es e
circunstancias que levaram a ado¢do dessa modalidade excepcional,

- 0 Termo de Dispensa de Licitacdo, autorizando oficialmente a contratacao;

- 0 parecer juridico, que avalia a viabilidade legal da contratacéo; e

- 0 contrato administrativo, que materializa a contratagao.

Esses documentos foram analisados seguindo a técnica de analise de contetdo proposta
por Bardin (2016). Na primeira etapa, denominada pré-analise, foi realizada uma leitura inicial
exploratéria de todo o material coletado para garantir uma compreensdo ampla dos dados
disponiveis e identificar informagdes relevantes e recorrentes. Em seguida, durante a fase de
exploracdo do material, foram organizadas categorias preliminares de andlise baseadas no
referencial tedrico previamente definido, com o objetivo de orientar e subsidiar o roteiro das
entrevistas a serem realizadas posteriormente com os servidores envolvidos nos processos. Essa
etapa possibilitara aprofundar a compreensao sobre aspectos como aderéncia as normas internas
e legais, causas das dispensas emergenciais, praticas organizacionais recorrentes e possiveis

desvios dos padrdes estabelecidos.



36

Por altimo, a etapa de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo dos dados
buscou compreender como as rotinas organizacionais efetivamente praticadas na UFPE
divergem ou aderem as normativas previstas, relacionando as evidéncias documentais aos
objetivos especificos desta pesquisa e ao referencial tedrico adotado. Dessa forma, a anéalise
documental forneceu elementos essenciais ndo apenas para descrever detalhadamente os
procedimentos administrativos praticados, mas também para subsidiar a definicdo das
categorias que norteardo posteriormente as entrevistas com 0s representantes das unidades

administrativas da universidade.

A pesquisa documental foi empregada como uma estratégia complementar a realizacao
das entrevistas, contribuindo para ampliar e validar os dados obtidos durante a investigacéo.
Segundo Gil (2023), a pesquisa documental utiliza informacdes ja existentes, extraidas de
diversas fontes, incluindo documentos oficiais, registros administrativos e outros materiais
elaborados com diferentes finalidades, como assentamentos, autorizagdes e comunicagoes.
Nesse sentido, foram pesquisados documentos oficiais extraidos dos processos administrativos
registrados no SIPAC, como termos de declaracdo de dispensa de licitagdo, contratos, atas de
reunibes, pareceres técnicos, despachos e registros administrativos relacionados as contratacdes

diretas por dispensa de licitacdo realizadas entre os anos de 2019 e 2023.

A pesquisa documental, conforme Vergara (2016), pode ser conduzida com base em
materiais mantidos em Grgdos publicos ou privados, incluindo ndo apenas textos escritos em
papel, mas também documentos eletrdnicos, cada vez mais frequentes nos sistemas
organizacionais contemporaneos. No caso desta pesquisa, 0s documentos analisados constituem
fontes internas a UFPE e representam elementos para o entendimento das préaticas de gestdo

adotadas no &mbito das contratagdes emergenciais.

Essa modalidade de pesquisa é geralmente descritiva ou explicativa, exigindo uma
definicdo clara e precisa do problema de investigacdo (Gil, 2023). No presente estudo, o
objetivo da pesquisa documental ¢ identificar padrdes, lacunas e inconsisténcias nos processos
registrados, além de comparar as praticas formais prescritas com as praticas efetivamente
executadas. Tal abordagem permite verificar ndo apenas o0 cumprimento das normativas
institucionais, mas também os desafios e limitacdes enfrentados na gestdo das contratacdes

diretas.

Ademais, como salienta Gil (2023), as fontes documentais sdo amplas e diversificadas,

incluindo elementos como arquivos publicos, documentos oficiais e outros registros
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administrativos. No caso especifico das contratagbes emergenciais, essas fontes oferecem
subsidios para contextualizar o objeto de estudo em um panorama mais amplo da gestdo
publica. A pesquisa de documentos oficiais permitird, portanto, uma compreensdo mais
detalhada sobre como o0s processos de contratacdo emergencial se relacionam com as praticas

organizacionais e com a dindmica das rotinas administrativas na UFPE.

A pesquisa documental reforca o rigor metodoldégico da pesquisa, oferecendo dados
objetivos e histdricos que servem tanto para sustentar as informacées levantadas nas entrevistas
quanto para ampliar a compreensdo sobre os fendmenos investigados. A integracdo dessa
abordagem ao estudo das contratacGes emergenciais visa ndo apenas compreender o panorama

organizacional, mas também fornecer uma base para a analise critica das préaticas institucionais.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa documental nos processos administrativos
relacionados as dispensas de licitacdo, com o objetivo de identificar aqueles fundamentados na

justificativa legal de emergéncia para contratagcdes publicas no ambito da UFPE.

Na Universidade Federal de Pernambuco, as contratacGes sdo realizadas de maneira
descentralizada, por diferentes unidades administrativas. Para este estudo, foram selecionados,
como amostra, 0s contratos de prestacdo de servicos continuados que envolvem a
disponibilizag&o exclusiva de méo de obra terceirizada. A escolha por delimitar a amostra a este
tipo de contrato deve-se ao fato de que tais servicos sdo indispensaveis e ndo podem ser
interrompidos, sendo essenciais para o funcionamento regular da instituicdo e para atender as

demandas das unidades académicas da UFPE.

Os dados obtidos no levantamento documental estdo sintetizados na Quadro 1, que
apresenta uma visao consolidada dos contratos analisados no periodo especificado.



Quadro 1 — Compéndio dos documentos

C | EMPRESA OBJETO SETO PROCE | D | PROCE |IN | TE| VAL
O R SSO IS | SSO IC | R OR
N DEMA P | LICITA | IO | MI | GLO
T NDAN E | TORIO N BAL
R TE N 0]
A S
T A
O
31 | LISERVE SERVICOS E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 | 1 | 23076.0 6/ | 11 R$
20 | TERCEIRIZAGCAO LTDA. INTERNA A 19005/2 | 3 | 49740/2 3/ | /13| 5.941.
19 019-46 2 | 015-51 20| O/ | 6734
0 19| 20 6
1 19
9
53 | LISERVE SERVICOS E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 | 5 | 23076.0 12| 5/ R$
20 | TERCEIRIZAGCAO LTDA. INTERNA A 54760/2 | 1 | 49740/2 | /2/ | 30 | 5.952.
19 019-77 2 | 015-51 20| /2| 0014
0 19 | 02 6
1 0
9
02 | RP.L ENGENHARIA E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 | 0 | 23076.0 |7 R$
20 | SERVICOS LTDA. EXTERNA A 2924412 | 1 | 26061/2 31|29 | 2.095.
20 019-12 2 | 018-56 12|12 2446
0 02 | 02 5
2 0|0
0
06 | TKS SEGURANCA | VIGILANCI | SSI 23076.0 | 0 | 23076.0 4/ | 10 R$
20 | PRIVADA LTDA. A 13638/2 | 3 | 08134/2 11| /8/ | 7.276.
20 020-53 2 | 018-28 /2| 20 | 101,0
0 02 | 20 3
2 0
0
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12 | LISERVE SERVICOS E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 | 0 | 23076.0 | 6/ | 11 R$
20 | TERCEIRIZACAO LTDA. INTERNA A 24849/2 | 7 | 497402 | 2/ | [2 | 2.759.
20 020-93 |2 | 015-51 20| 9/ | 2225
0 20 | 20 3
2 20
0
23 | RP.L ENGENHARIA E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 |1 | 230760 | 7/| 1/ R$
20 | SERVICOS LTDA. EXTERNA | A 33570/2 | 2 | 26061/2 | 31| 27 | 1.911.
20 020-45 | 2 | 018-56 12| 12| 2362
0 02 | 02 9
2 0] 1
0
24 | FUTURA SERVICOS | PORTARIA | SSI 230760 |1 | 230760 | 8/ | 1 R$
20 | PROFISSIONAIS 26309/2 | 3 | 12371/2 | 3/| 30 | 1.263.
20 | ADMINISTRATIVOS 020-55 | 2 | 019-74 20| /2| 542,9
EIRELI 0 20 | 02 0
2 1
0
31 | ETICA MOTORIST | SINFR | 23076.0 |1 | 230760 | 9/ | 3/ R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | A A 02068/2 | 7 | 21333/2 | 2/ | 1/ | 1676
20 | SERVICOS 020-06 |2 | 019-11 20 | 20 | 5743
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 20| 21
2
0
32 | CLOVIS DE BARROS LIMA | MANUTEN | SINFR | 23076.0 | 1 | 23076.0 | 9/ | 3/ R$
20 | CONSTRUGOES E | CAO A 27986/2 | 8 | 24390/2 | 11 | 10 | 3.082.
20 | INCORPORAGOES LTDA. | PREDIAL 020-75 | 2 | 020-70 12| 12| 6187
RECIFE 0 02 | 02 0
2 0| 1
0
33 | CLOVIS DE BARROS LIMA | MANUTEN | CAA | 230760 |1 | 23076.0 | 9/ | 3/ R$
20 | CONSTRUCOES E | CAO 27986/2 | 8 | 24390/2 | 11| 10 | 611.1
20 | INCORPORAGCOES LTDA. | PREDIAL 020-75 | 2 | 020-70 2| 12| 0412
CARUARU 0 02 | 02
0] 1
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2
0
34 | TKS SEGURANCA | VIGILANCI | SSI 23076.0 | 2 | 23076.0 10 | 4/ R$
20 | PRIVADA LTDA. A 40026/2 | 1 | 13638/2 | /9/ | 9/ | 8.193.
20 020-42 2 | 020-53 20 | 20 | 480,9
0 20| 21 0
2
0
36 | CLOVIS DE BARROS LIMA | MANUTEN | CAV 23076.0 | 2 | 23076.0 11| 5/ R$
20 | CONSTRUGOES E | CAO 40026/2 | 2 | 24390/2 | /9/ | 8/ | 4495
20 | INCORPORAGCOES LTDA. PREDIAL 020-42 2 | 020-70 20 | 20 | 66,24
VITORIA 0 20| 21
2
0
38 | LISERVE SERVICOS E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 | 2 | 23076.0 12| 5/ R$
20 | TERCEIRIZAGCAO LTDA. INTERNA A 64426/2 | 5 | 49740/2 | /1/ | 30 | 2.777.
20 020-66 2 | 015-51 20 | /2| 948,0
0 20 | 02 3
2 1
0
02 | RP.L ENGENHARIA E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 | 0 | 23076.0 | 7 R$
20 | SERVICOS LTDA. EXTERNA A 78258/2 | 2 | 21840/2 27 | 26 | 1.880.
21 020-52 2 | 020-50 12| 12| 4804
0 02 | 02 6
2 1 1
1
03 | ATITUDE SERVICOS DE | PORTARIA | SSI 23076.0 | 0 | 23076.0 /i R$
20 | LIMPEZA EIRELI 62778/2 | 3 | 12371/2 1/ | 31| 937.6
21 020-39 2 | 019-74 20| /2| 8381
0 21 | 02
2 1
1




07 | CLOVIS DE BARROS LIMA | MANUTEN | SINFR | 23076.0 | 0 | 230760 | 3/ | 9/ R$
20 | CONSTRUGOES E | CAO A 05389/2 | 4 | 24390/2 | 12| 8/ | 3.007.
21 | INCORPORAGOES LTDA. | PREDIAL 021-61 |2 | 020-70 /2| 20| 7621
RECIFE 0 02| 21 0
2 1
1
09 | CLOVIS DE BARROSLIMA | MANUTEN | CAA | 23076.0 | 0 | 230760 | 3/| 9/ R$
20 | CONSTRUCOES E | CAO 05389/2 | 4 | 24390/2 | 16 | 12 | 958.0
21 | INCORPORAGOES LTDA. | PREDIAL 021-61 | 2 | 020-70 12| 12| 2859
CARUARU 0 02 | 02
2 1| 1
1
10 | ETICA MOTORIST | PROG | 230760 |0 | 230760 | 3/| 9 R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | A EST 11977/2 |5 | 21333/2 | 16 | 12 | 336.8
21 | SERVICOS DGBS | 021-83 |2 | 019-11 12| 12| 1572
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02 | 02
2 1| 1
1
11 | TKS SEGURANCA | VIGILANCI | SSI 23076.0 | 0 | 23076.0 | 4/ | 10 R$
20 | PRIVADA LTDA. A 07345/2 | 7 | 08134/2 | 8/ | /5/ | 8.148.
21 021-17 |2 | 018-28 20 | 20 | 3349
0 21| 21 8
2
1
17 | CLOVIS DE BARROSLIMA | MANUTEN | CAV | 230760 |1 | 230760 | 5/ | 11 R$
20 | CONSTRUCOES E | CAO 22822/2 | 6 | 24390/2 | 7/ | /3/ | 5345
21 | INCORPORAGOES LTDA. | PREDIAL 021-14 | 2 | 020-70 20 | 20 | 24,99
VITORIA 0 21| 21
2
1
21 | RP.L ENGENHARIA E | LIMPEZA SINFR | 23076.0 |2 | 230760 | 7/| 1/ R$
20 | SERVICOS LTDA. EXTERNA | A 50818/2 | 2 | 21840/2 | 26 | 22 | 1.762.
21 021-43 | 2 | 020-50 12| 12| 1175
0 02 | 02 0
1| 2
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2
1
22 | ATITUDE SERVICOS DE | PORTARIA | SSI 23076.0 | 2 | 230760 | 8/ | 1/ R$
20 | LIMPEZA EIRELI 42973/2 | 1 | 12371/2 | 1/ | 28 | 1.324.
21 021-10 | 2 | 019-74 20| /2| 2996
0 21| 02 3
2 2
1
25 | CLOVIS DE BARROS LIMA | MANUTEN | SINFR | 23076.0 |2 | 230760 | 9/ | 3/ R$
20 | CONSTRUGOES E | CAO A 58447/2 | 5 | 24390/2 | 13 | 12 | 4.294.
21 | INCORPORAGOES LTDA. | PREDIAL 021-88 | 2 | 020-70 12| 12| 8792
RECIFE 0 02 | 02 5
2 1| 2
1
27 | CLOVIS DE BARROS LIMA | MANUTEN | CAA | 230760 |2 | 23076.0 | 9/ | 3/ R$
20 | CONSTRUGOES E | CAO 58447/2 | 5 | 24390/2 | 13| 12 | 1.244.
21 | INCORPORAGOES LTDA. | PREDIAL 021-88 | 2 | 020-70 2| 12| 9874
CARUARU 0 02 | 02 7
2 1| 2
1
28 | ETICA MOTORIST | PROG | 23076.0 |2 | 230760 | 9/ | 3/ R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | A EST 62395/2 | 6 | 21333/2 | 24 | 23 | 591.9
21 | SERVICOS DGBS | 021-95 |2 | 019-11 12| 12| 29,70
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02 | 02
2 1| 2
1
30 | TKS SEGURANCA | VIGILANCI | SSI 23076.0 | 2 | 230760 | 10 | 4/ R$
20 | PRIVADA LTDA. A 68041/2 | 8 | 08134/2 | /4 | 2/ | 8.875.
21 021-40 | 2 | 018-28 20 | 20 | 0455
0 21| 22 7
2
1




15 | ETICA MOTORIST | PROG | 23076.0 | O | 23076.0 3| 9 R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | A EST 13430/2 | 6 | 21333/2 25| 21 | 650.7
22 | SERVICOS DGBS | 022-37 2 | 019-11 2| /2| 81,03
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02 | 02
2 2 2
2
25 | ETICA ALMOXARI | SINFR | 23076.0 | 0 | 23076.0 5/ 11 R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | FADO A 33777/2 | 8 | 37826/2 26 | /2| 63.75
22 | SERVICOS 022-76 2 | 022-72 12| 2/ 4,02
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02| 20
2 2| 22
2
38 | ETICA CARGA E | PROG | 23076.0 | 2 | 23076.0 7 1 R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | DESCARGA | EST 41493/2 | 6 | 17550/2 15| 11| 1435
22 | SERVICOS DGBS | 022-03 2 | 022-56 2| 12| 07,48
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02 | 02
2 2 3
2
49 | ETICA LIMPEZA CAV 23076.0 | 3 | 23076.0 8/ | 2/ R$
20 | EMPREENDIMENTOS  E | INTERNA 58336/2 | 0 | 15077/2 30 | 26 | 411.2
22 | SERVICOS VITORIA 022-75 2 | 021-94 2| 12| 77,46
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02 | 02
2 2 3
2
50 | ALERTA SERVICOS | LIMPEZA CAA 23076.0 | 3 | 23076.0 9 | 9 R$
20 | EIRELI INTERNA 72945/2 | 2 | 10492/2 1/ | 1| 2.706.
22 CARUARU 022-34 2 | 021-20 20 | 20 | 8221
0 22| 23 8
2
2
71 | ETICA ALMOXARI | SINFR | 23076.0 | 4 | 23076.0 11| 5/ R$
20 | EMPREENDIMENTOS E | FADO A 95899/2 | 4 | 37826/2 /2| 24 | 60.78
22 | SERVICOS 022-09 2 | 022-72 5/ 12 8,59
TERCEIRIZADOS EIRELI 0 20 | 02
22 3
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2

2
20 | ORIONSISTEM CARGA E | PROG | 23076.0 | 0 | 23076.0 3| 3 R$
20 | EQUIPAMENTOS DESCARGA | EST 03875/2 | 4 | 17550/2 31| 31| 3155
23 | INDUSTRIAIS LTDA DGBS | 023-96 2 | 022-56 2| 12| 27,04

0 02 | 02

2 3 4

3
21 | ETICA LIMPEZA CAV 23076.1 | 0 | 23076.0 4/ | 10 R$
20 | EMPREENDIMENTOS  E | INTERNA 28007/2 | 8 | 15077/2 11 | /8/ | 4725
23 | SERVICOS VITORIA 022-79 2 | 021-94 /2| 20 | 89,88

TERCEIRIZADOS EIRELI 0 02| 23

2 3

3
34 | NEX LOCACOES E | COPEIRAG | GR 23076.1 | 1 | 23076.0 6/ | 6/ R$
20 | SERVICOS SOCIEDADE | EM 33713/2 | 2 | 41541/2 6/ | 6/ | 108.0
23 | UNIPESSOAL LTDA. 022-53 2 | 023-10 20 | 20 | 79,56

0 23| 24

2

3
55 ARAUNA SERVICOS LIMPEZA CAA 23076.0 | 1 | 23076.0 of | 9/ R$
20 | ESPECIALIZADOS LTDA. INTERNA 48517/2 | 9 | 10492/2 6/ | 6/ | 3.047.
23 CARUARU 023-84 | 2 | 021-20 20| 20 | 7322

0 23 | 24 8

2

3
58 SOLUGOES SERVICOS LIMPEZA CAV | 23076.0 | 2 | 23076.0 10 | 10 R$
20 TERCEIRIZADOS LTDA INTERNA 62033/2 | 4 | 15077/2 | 19/ | /9/ | 852.4
23 VITORIA 023-66 | 2 | 021-94 20 | 20 | 47,14

0 23 | 24

2

3

Fonte: elaborado pelo préprio autor (2025).
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3.4 Técnica de Anélise

A anélise dos dados foi conduzida por meio da técnica de anélise de contetdo, conforme
proposta por Bardin (2016). Essa abordagem qualitativa é uma ferramenta flexivel e abrangente,
podendo ser aplicada como metodologia ou técnica especifica para resolver questdes

relacionadas a pesquisa (Cooper; Schindler, 2003).
Segundo Bardin (2016), a analise de contetdo é definida como:

"um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢es visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcao dessas

mensagens".

Em sua esséncia, a andlise de conteudo busca identificar padrdes, categorias e
significados centrais que emergem dos dados, permitindo inferéncias relacionadas aos objetivos
do estudo (Reynolds; Gutman, 1988).

Neste trabalho, a anélise de conteddo foi realizada de forma qualitativa, focalizando os
dados coletados nas entrevistas e na pesquisa documental. Essa abordagem visa identificar ndo
apenas a presenca ou auséncia dos constructos tedricos nos discursos analisados, mas também
as significacdes explicitas e implicitas presentes nas comunicacBes. O objetivo € extrair
informacdes e realizar inferéncias que contribuam para responder a questdo de pesquisa,
relacionando os achados aos termos e conceitos previamente delineados na fundamentagéo

tedrica.

O processo de analise seguira as etapas indicadas por Bardin (2016). A primeira fase,
chamada de pré-andlise, consiste em uma leitura inicial e flutuante do material coletado,
promovendo a familiarizacdo com os dados e a formulacdo de hipoteses preliminares. Em
sequida, ocorre a fase de exploragcdo do material, na qual os trechos mais relevantes das
entrevistas e dos documentos foram selecionados, classificados e categorizados com base em
critérios de relevancia e frequéncia. Por fim, a etapa de tratamento dos resultados e interpretagédo
envolve a analise detalhada dos dados categorizados, permitindo estabelecer relacfes entre 0s

achados, os objetivos da pesquisa e o referencial tedrico utilizado.
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Essa técnica foi aplicada de maneira a integrar os resultados obtidos pelos diferentes
métodos de coleta — entrevistas e pesquisa documental — promovendo a triangulacdo dos dados.
A triangulacdo ndo apenas aumenta a confiabilidade dos resultados, como também amplia a
compreensdo dos fenébmenos estudados. Com isso, a analise de conteudo fornecera subsidios
solidos para a interpretacdao dos discursos, possibilitando uma visdo mais rica e detalhada das
praticas e percep¢des observadas no contexto das contratacbes emergenciais.

3.5 Categorias de Analise

As categorias de andlise constituem 0s eixos interpretativos que orientam a
sistematizacdo e a compreensdo dos dados empiricos coletados na pesquisa. Tais categorias
foram definidas com base na Teoria das Rotinas Organizacionais (Feldman e Pentland, 2003;
2005), articuladas aos objetivos do estudo e ajustadas a partir das especificidades do contexto

das contratacdes emergenciais na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

A seguir, sdo apresentadas as cinco categorias de analise que estruturam a interpretacao

dos achados da pesquisa. Elas foram obtidas pelo referencial teorico, a saber:
a) Préticas Ostensivas e Performativas

Esta categoria busca distinguir e compreender a relacdo entre as préaticas ostensivas, 0s
padrBes de acdo recorrentes e visiveis nas rotinas organizacionais, e as praticas performativas,
as acOes especificas, situadas e contingentes que ddo vida as rotinas. A analise foca nas
variacoes, reproducdes e improvisagdes que emergem no cotidiano das contratacGes, revelando

como as rotinas sdo efetivamente desempenhadas.
b) Formalizacdo da Rotina pelos Artefatos

Refere-se a forma como as rotinas organizacionais sdo estruturadas por meio de
documentos, normativas, manuais, sistemas e outros artefatos organizacionais. Esta categoria
permite avaliar o grau de aderéncia ou distanciamento entre a estrutura formal estabelecida e a

execucao préatica das rotinas de contratag&o.
c) Resposta Ambiental

Esta categoria analisa a capacidade das rotinas de se adaptarem as mudancas e pressoes
do ambiente organizacional, como alteracdes legais, limitacbes or¢camentarias, escassez de

pessoal ou contextos de urgéncia. Busca-se identificar como o0s atores ajustam suas praticas
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para lidar com tais desafios e em que medida essas adaptacOes influenciam a ocorréncia de

contratagdes emergenciais.
d) Influéncia dos Gestores

Focaliza o papel dos gestores na manutencdo ou alteracdo das rotinas organizacionais,
destacando o uso do poder hierarquico como fator de permanéncia ou transformacéo do status
quo. Esta categoria investiga como decisdes estratégicas e posicionamentos gerenciais moldam
a performance das rotinas de contratagao.

e) Eficiéncia dos Processos

Analisa os efeitos da performacao dos atores e dos artefatos na efetividade e eficiéncia
das rotinas organizacionais. Considera o tempo de execucdo, a previsibilidade das acGes, a
ocorréncia de retrabalhos e a qualidade das entregas, buscando compreender como a interacdo
entre pessoas e artefatos impacta os resultados das contratacdes, em especial nas situactes

emergenciais.

3.6 Aspectos Eticos da Pesquisa

Esta pesquisa estd fundamentada na Resolucdo n° 510, de 7 de abril de 2016, do
Conselho Nacional de Saude (CNS), que estabelece diretrizes para pesquisas em Ciéncias
Humanas e Sociais. Conforme o paragrafo Unico do artigo 1° desta resolucdo, determinadas
modalidades de pesquisa estdo dispensadas de registro e avaliacdo pelo sistema CEP/Conep.
Especificamente, o inciso | do referido paragrafo dispde que ndo serdo registradas nem
avaliadas pelo sistema CEP/Conep as pesquisas de opinido publica com participantes nao

identificados.

No presente estudo, foram realizadas entrevistas com servidores publicos da
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), sem a coleta de dados que permitam a
identificacdo dos participantes. As informacgdes obtidas foram tratadas de forma agregada,
assegurando o anonimato e a confidencialidade dos envolvidos. Além disso, ndo foram
abordadas questdes sensiveis ou que possam acarretar riscos maiores do que 0s existentes na

vida cotidiana dos participantes.

Dessa forma, considerando as caracteristicas metodoldgicas da pesquisa e em
conformidade com a Resolugdo CNS n° 510/2016, entende-se que ndo se faz necessaria a

submissdo deste projeto ao Comité de Etica em Pesquisa. Ainda assim, foram observados os
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principios éticos fundamentais, garantindo o respeito a dignidade, a autonomia e aos direitos

dos participantes.
3.7 Roteiro de entrevista

Com o objetivo de orientar a coleta de dados primarios desta pesquisa, foi elaborado um
roteiro semiestruturado de entrevista, fundamentado nas categorias de anélise previamente
definidas no estudo. Esse roteiro busca explorar, de forma aprofundada, a percepcdo e a
experiéncia dos participantes em relacdo as rotinas organizacionais vinculadas as contratacdes
emergenciais na UFPE, contemplando aspectos formais e praticos, bem como fatores

contextuais que influenciam sua execugé&o.

As perguntas foram organizadas em blocos tematicos correspondentes as categorias de
analise: Praticas Ostensivas e Performativas, Formalizacdo da Rotina pelos Artefatos, Resposta
Ambiental, Influéncia dos Gestores e Eficiéncia dos Processos; de modo a assegurar a cobertura
dos diferentes elementos que compdem o fendmeno investigado. A estrutura semiestruturada
permite flexibilidade para que o entrevistado acrescente informacGes relevantes ndo previstas

inicialmente, preservando a comparabilidade entre as respostas (Gil, 2023).

O Quadro 2 apresenta o roteiro utilizado durante as entrevistas.



Quadro 2 - Roteiro de entrevista
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Praticas
Ostensivas e
Performativas

1. Como vocé descreveria o funcionamento cotidiano das rotinas de
contratacdo na sua unidade?

2. Como ocorrem as contratacdes emergenciais? Quais ocorrem com
mais frequéncia e qual motivo?

3. Existem diferencas entre 0 que esta prescrito nas normas e o que
efetivamente é feito na pratica? Poderia dar exemplos?

4. Vocé observa improvisacdes ou adaptacdes frequentes nas acoes
executadas? Poderia dar exemplos?

Formalizacdo

1. Quais documentos ou sistemas vocé utiliza como referéncia para
executar rotinas de contratacdo?

da Rotina | 2. Esses artefatos sdo, na sua visdo, atualizados e aplicaveis a realidade
pelos do trabalho?

Artefatos | 3. Ha situagBes em que os artefatos ndo séo consultados ou acabam sendo
desconsiderados? Por qué?
1. Como as rotinas se adaptam diante de situacGes emergenciais ou
mudancas inesperadas?

Resposta 2. VOf:é acredita que o a_mbiente_ institucional (ex: faIta_ de pe~ssoal,

. pressdo por resultados) influencia a forma como as rotinas sdo
Ambiental

executadas?

3. Poderia relatar um caso em que foi necessario alterar o fluxo padrao
por conta de fatores externos?

Influéncia dos
Gestores

1. Qual é o papel da chefia na conducéo das rotinas de contratagdo?

2. Mudancas na gestdo impactam na forma como as rotinas sdo
executadas? De que maneira?

3. Vocé ja percebeu situacdes em que uma decisdo do gestor alterou o
rumo de um processo, mesmo contrariando o fluxo rotineiro?

Eficiéncia dos
Processos

1. Na sua percepcdo, 0s processos de contratacdo sao eficientes? Por
qué?

2. Quais fatores contribuem para atrasos, retrabalhos ou falhas nas
contratacdes?

3. A interagdo entre pessoas e sistemas (artefatos) tem facilitado ou
dificultado a execucdo dos processos?

Fonte: elaborado pelo préoprio autor (2025).

A seguir esta a apresentacdo dos resultados com base na metodologia apresentada

neste capitulo.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados a seguir integram entrevistas e analise documental (2019-2023),
organizando as evidéncias segundo as categorias analiticas definidas (praticas
ostensivas/performativas, formalizacdo por artefatos, resposta ambiental, influéncia dos
gestores e eficiéncia dos processos). A logica de apresentacao parte do perfil dos participantes
e do contexto organizacional e, em seguida, aprofunda os padrdes de execucdo das rotinas de
contratacdo que emergem da triangulacéo entre depoimentos e documentos (TR/justificativas,
contratos, registros no SIPAC e normativos).

No recorte pandémico, a analise converge para a manutencdo da rotina contratual na
UFPE. N&o se observou paralisacdo do fluxo nem reducdo generalizada das contratacoes,
emergenciais ou ndo, por efeito direto da Covid-19. Instituiu-se uma forga-tarefa na
DLC/PROGEST para assegurar a continuidade do servigo, combinando trabalho remoto e
presencial com rodizio e distanciamento (na pratica, “uma pessoa por sala’), o que preservou
prazos e entregas.

O vetor de impacto predominante, no periodo, foi orcamentério (contingenciamentos
federais), exigindo supressdes pontuais, especialmente em contratos de mao de obra com
dedicacdo exclusiva. Ainda assim, o conjunto dos contratos seguiu seu curso habitual, e as
dispensas por emergéncia mostraram-se mais associadas a padrdes gerenciais pré-existentes
(planejamento, uso de artefatos e resposta as condi¢cbes do ambiente) do que a choques
sanitarios. Esse achado reforga a interpretagdo de que a “emergéncia”, no caso estudado, opera
como padrédo de gestdo, e ndo como excecado episodica.

Por fim, o capitulo estd estruturado da seguinte forma: (i) 4.1 apresenta os dados
demograficos dos participantes; (ii) as secdes seguintes detalham os achados por categoria,
trazendo quadros/tabelas de sintese para cada eixo; e (iii) a discussdo explicita como esses
achados dialogam com a literatura de Rotinas Organizacionais e com as implicagdes para a
gestdo de contratacbes na UFPE.

4.1 Apresentacao dos dados demogréaficos

Com base na coleta de dados, foram obtidas 22 respostas que serdo apresentadas neste
capitulo. Foram observadas 12 pessoas de género feminino, e 10 de género masculino. A faixa
etaria entre 30-40 anos possui 12 pessoas, 41-50 anos possui 3 pessoas respondentes, 51-60

anos também possui 5 respondentes e mais de 60 anos possui 2 respondentes.
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Tabela 1 — Perfil demogréfico

GENERO Quantidade
Feminino 12
Masculino 10

Faixa etdria  Quantidade

30-40 12
41-50 3
51-60 5
mais de 60 2

Fonte: elaborada pelo préprio autor (2025).

Na Tabela 2 — Quantitativo por unidade e tempo de servi¢o estdo apresentadas as
informac@es sobre as unidades com maior concentracao dos registros: PROGEST, SINFRA,
DSI e CCS concentram mais da metade (63,1%) dos respondentes. Destaque na PROGEST
concentra 5 dos respondentes. J& na avaliacdo do tempo de servico, a faixa predominante se
encontra em 10 a 15 anos (68,2%), e a média aproximada de tempo de servico esta
concentrada entre 10 e 15 anos, e ha 5 acima de 15 anos, assim em termos estatisticos a média

pode ser estimada entre 12 e 14 anos.

Tabela 2 — Quantitativo por unidade e tempo de servicgo

LOTACAO Quantidade
PROGEST 5

SINFRA

SEGEL

CCSA

GR

PF
APOSENTADA
CCl

OUTRO ORGAO
SPO

DSI

CAV

CAA

CCS

NP R NRPRRPRRPRPRPRPRPRPREPLW

até 5 anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos 15

mais de 15 anos 5

Fonte: elaborada pelo préprio autor (2025).

Tempo Servico Quantidade
1
1
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No Quadro 5 - Lista de entrevistados tem-se a apresentacdo dos entrevistados com
relacdo ao género, faixa etéaria, lotacdo e tempo de servico, essas informagfes sdo Uteis para

poder observar a performacao em cada dimenséo desta pesquisa.

Quadro 3 - Lista de entrevistados

Entrevistado | Género | Faixa etaria | Lotagdo Tempo de servico
El M 40 SINFRA 16
E2 F 40 PROGEST 14
E3 F 38 CCsS 13
E4 M 39 CCs 13
ES5 M 37 PROGEST 8
E6 M 58 SINFRA 15
E7 F 38 PROGEST 13
E8 M 45 SEGEL 13
E9 F 36 CCSA 12
E10 M 53 GR 20
Ell F 40 PROGEST 13
E12 F 45 PF 14
E13 F 61 APOSENTADA |15
El4 F 38 CCJ 13
E15 F 36 OUTRO ORGAO | 11
E16 M 53 SPO 20
El7 M 58 DSl 5
E18 F 54 SINFRA 20
E19 M 61 DSI 20
E20 F 41 CAA 11
E21 F 39 PROGEST 13
E22 M 37 CAV 12

Fonte: elaborado pelo proprio autor (2025).

Assim, com relacdo as falas dos entrevistados em cada categoria apresentada podemos
analisar os trechos a seguir.

4.2  Analise das Categorias

Esta secdo apresenta os achados por categoria de analise, resultantes de um processo de
analise de conteudo conduzido em quatro movimentos complementares: (i) leitura flutuante e
sistematica do corpus (entrevistas e documentos) para familiarizacdo; (ii) definicdo das
unidades de registro (trechos de fala e excertos documentais com sentido completo) e das
unidades de contexto (situacdo/etapa do processo de contratacdo a que se referem); (iii)
codificacdo aberta dos trechos, seguida de agrupamento por convergéncia semantica em torno

das cinco categorias previamente definidas no projeto (praticas ostensivas e performativas;
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formalizagdo das rotinas pelos artefatos; resposta ambiental; influéncia dos gestores; eficiéncia
dos processos); e (iv) interpretacdo dos padrdes encontrados a luz da Teoria das Rotinas
Organizacionais, articulando os aspectos ostensivo (0 que os artefatos e normas prescrevem) e
performativo (o que atores efetivamente fazem em situacao), com triangulacao sistematica com

a anélise documental apresentada na Secdo 4.3.

Para cada categoria, buscou-se evidenciar ndo apenas a recorréncia de um fend6meno,
mas sobretudo o seu significado no mecanismo causal que conecta a performance das rotinas a
recorréncia de contratacdes emergenciais. A representatividade dos achados foi avaliada a partir
da presenca do tema em multiplas entrevistas e da sua verificagdo em diferentes unidades
organizacionais. Sempre que pertinente, foram identificados casos negativos (evidéncias que
desafiam a tendéncia geral), de modo a aumentar a robustez interpretativa. As inferéncias aqui
apresentadas sdo continuamente cotejadas com evidéncias documentais (Secdo 4.3) e com a
analise comparada de formalidade/informalidade procedimental (Secdo 4.4), de forma a
reforgar consisténcia e credibilidade.

A exposicdo dos resultados em cada subitem segue um roteiro padronizado: (a) achado
central; (b) evidéncias (sintetizadas a partir de trechos do corpus); (c) interpretacdo teorica
(ponte com os conceitos de rotinas); e (d) triangulacdo com documentos e com as se¢des 4.3/4.4.
Ao final de cada subitem, indica-se a implicacdo gerencial correspondente, a ser retomada no
Capitulo 5.

4.2.1 PRATICAS OSTENSIVAS E PERFORMATIVAS

O funcionamento cotidiano das rotinas de contratacdo nas unidades, remonta a um fluxo
adequado e as etapas do processo desde a identificacdo da necessidade até a efetivacdo do
contrato: Quem solicita, quem aprova e quem executa. Foi identificado tempo médio de
elaboracdo do contrato de 4 semanas, e que a UFPE possui instrumentos legais e hormativos ja
bem estabelecidos. Outra informacdo em destaque € a pulverizacdo da quantidade de unidade
demandantes na UFPE requisitantes e demandantes, que tornam as rotinas mais complexas.
Dentro dessa informacéo, tem-se as seguintes falas:

E — 11. "Na nossa unidade, as rotinas de contratacdo seguem um fluxo relativamente
padronizado. O gestor identifica a necessidade, preenche uma solicitacdo formal e envia ao
RH, que valida o perfil e inicia o processo seletivo. Normalmente, usamos plataformas digitais
para triagem, mas em alguns casos ainda recorremos a indicacgdes internas. O maior desafio é o

tempo de resposta, o processo pode levar de duas a quatro semanas, 0 que impacta a
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operacdo. Apesar disso, temos conseguido manter a conformidade com as diretrizes da
instituicdo e garantir contratacdes alinhadas ao perfil técnico e comportamental desejado."

E-11. NoOs trabalhamos com modelo de instrumento desde um documento de
formalizacdo da demanda a um estudo técnico preliminar que é o ETP que vai apontar a
melhor solug&o da contratagdo a um termo de referéncia mapa de risco um modelo de relatério
de pesquisa de preco para a contratacdo modelo de contrato modelo ata de registro de preco e
modelos de lista de verificacéo.

E — 22. O CAV ndo tem um setor de licitacdes, o CAV tem um setor de compras que
trabalha especificamente, é o CIFC que trabalha especificamente com dispensas eletronicas,
que sdo os valores que o CAV recebe.

E —01. Existem procedimentos pré-estabelecidos e existe uma separacao de quem tem
a responsabilidade de que é e com algumas ferramentas que aos poucos vao sendo
aperfeigcoadas.

E-02. Temos uma rotina orientada por legislacdes e por orientacdes seguindo leis
e instrucgdes, mas as vezes parece gque a gente é atropelado pela falta de planejamento processo
muito disperso a gente ndo tem uma unidade de processo nédo fica claro como é o processo entéo
a gente tem unidades como centro que fazem de uma maneira muito aquém tanto é que com a
lei nova né entre aspas de 2021 pra ca tivemos um problema em 2024.

E-10. O problema que eu achava que o identificava era a pulverizacdo dessa
guantidade de unidade demandantes na UFPE requisitantes e demandantes eu ja peguei aqui
100 unidades requisitantes e demandantes, diminuiu para 33 no geral isso ai no geral e hoje
vocé deve ter 10 eu acho, mas ja chegamos a ter 116 unidades requisitantes e demandantes,
dessas 116 pelo menos 20 tinham mao de obra exclusiva.

Ja com relacdo as contratacGes emergenciais, foram observadas as informacdes sobre
quais contratos se estabelece mais nas compras emergenciais. Na percepcdo dos entrevistados,
as contratacOes emergenciais sdo frequentemente percebidas como demandas que surgem de
forma repentina, inviabilizando o planejamento previamente elaborado pelos servidores. Tais
situacOes decorrem, em grande parte, de imprevistos que comprometem a execucao das etapas
previstas, prolongando o tempo necessario para a efetivacdo e a implementacéo da contratacao.
Ademais, foi mencionado que, em muitos casos, ndo ha a definicdo de um prazo limite
(deadline) para a concluséo do processo. E os contratos mais citados pelos entrevistados foram
as contratacdes com dedicacdo exclusiva de mao de obra, em especifico as de limpeza e
vigilancia, os dois sdo vistos como problemas sérios na universidade porque sao dois contratos

complexos que envolvem tanto méo de obra, quanto a compra de materiais. Neste sentido,
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destaca-se que existem poucas diferencas entre 0 que estd prescrito nas normas € 0 que
efetivamente é feito na pratica, maioria dos entrevistados ressaltaram que a contratacdo na
UFPE é lastreada pela IN05/2017, através das falas dos entrevistados abaixo:

E — 1. Por falha sobretudo de alguns processos a gente tem que fazer algumas
adaptacoes. Um exemplo é que a gente se depara com a situacdo onde a gente nas contratacdes
de mao-de-obra exclusiva, a gente depende muitas vezes que os fornecedores nos mandem os
precos para serem utilizados como referéncia na contratacdo e vira e mexe esses precos vém
com problemas. O fornecedor ndo preenche adequadamente os precos, coloca valores
inexequiveis de insumos e, ou a gente faz adaptacGes, ou a gente ndo consegue dar
prosseguimento a contratacéo

E — 3. Nédo (tem diferencas). Trabalho muito forte com nossas listas de verificacéo,
a nossa atuacdo, dos gestores e o trabalho da procuradoria.

E — 8. Ndo (tem diferencas). Somente com relacdo ao prazo.

Sobre as improvisagcOes ou adaptacOes frequentes nas agcdes executadas sempre “em
cima da hora” e os prazos ficam “apertados”, também ha problemas de dimensionamento de
pessoal e de governancga nas contratagdes.

E — 22. A segregacdo de funcBes porque vocé tem também a falta de pessoal muitas
vezes. Falta uma governanga de contratagcbes da gestdo da UFPE, olhar para essa parte de
contratacdes como algo extremamente estratégico, olhar como algo ndo de area meio, mas de
area finalistica mesmo.

E — 01. Os modelos da AGU estdo cada vez mais sendo amarrados, de modo a gente
ter um padréo de procedimentos. Entdo em termos de referéncia com o modelo a gente preenche
0 estudo técnico preliminar, entdo assim, até 2020 a gente ndo tinha um parametro de
preenchimento do estudo técnico preliminar era meio que na instru¢éo do processo e a partir ali
de agosto de 2020 a gente comecou a seguir parametros por conta da IN 40/2020 entéo a
tendéncia é que a gente va cada vez mais seguindo esses modelos que hoje a gente preenche
em termos de referéncia, de edital e de minuta de contrato.

Observou-se um descompasso persistente entre o roteiro ostensivo das contratagoes, que
prescreve fluxos, prazos e artefatos, e a performatividade cotidiana das equipes, marcada por
ajustes informais, encurtamento de etapas e reencaixes de Ultima hora, sobretudo nas fases de
planejamento e instrucdo processual. Tais variagOes, inicialmente reativas, tendem a se
normalizar como “modo usual de fazer”, contribuindo para uma rotina reativa que eleva a

probabilidade de dispensa por emergéncia.
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Esse descompasso observado entre os fluxos pré-estabelecidos e as adaptacOes
cotidianas para contornar problemas materializa a dualidade entre o aspecto ostensivo da rotina,
a representacao abstrata e formal do processo, e seu aspecto performativo, que corresponde a
execucdo concreta e situada pelos atores. A pratica na UFPE, portanto, ilustra a teoria de
Feldman e Pentland (2003), que veem as rotinas ndo como simples repeticdes, mas como um
fendmeno social dindmico que emerge da interacdo continua entre 0s membros da organizacao.

Em termos empiricos, diferentes unidades relatam a elaboracdo ou reelaboracgéo tardia
de Termos de Referéncia e de Estudos Técnicos Preliminares para acomodar prazos exiguos; a
antecipacdo de etapas informais (por exemplo, consultas exploratérias e rascunhos paralelos)
antes da consolidacdo dos artefatos; adiamentos sucessivos por dependéncias intersetoriais
(juridico, orcamento, pareceres técnicos) que comprimem o cronograma na reta final; e a
repeticdo de solugbes improvisadas que, a despeito de resolverem problemas imediatos,
institucionalizam atalhos e ampliam o risco de instrugdes incompletas.

A luz da Teoria das Rotinas, os artefatos configuram o script desejavel (aspecto
ostensivo), mas, nas situacdes concretas, os atores performam a rotina sob restricdes de tempo,
informacdo e coordenacdo, produzindo variacdes performativas. Quando essas variacfes se
mostram eficazes para “entregar” o processo sob pressdo, sdo reiteradas e, com o tempo,
incorporadas ao repertério organizacional. Esse ciclo de retroalimentacdo entre o que esta
prescrito e o que se faz na préatica consolida uma dependéncia de trajetéria em torno de préticas
reativas, reduzindo a aderéncia ao padrao formal e aumentando a probabilidade de emergéncia.

Do ponto de vista dos mecanismos, primeiro observa-se um ‘“desencontro” entre
artefatos e condicOes reais: os documentos padronizam sequéncias e prazos que nem sempre
refletem a capacidade instalada, o que induz a reordenacdes, valida¢Oes encurtadas e uso de
versdes provisorias a serem regularizadas depois. Em segundo lugar, a compressdo temporal,
especialmente em contratos continuados, desloca a instrucdo para momentos proximos ao
término de vigéncia; a analise documental (Secdo 4.3) evidencia casos em que 0S processos se
iniciam a poucos dias do marco critico, e a analise de contetdo (Secdo 4.4) mostra a tendéncia
a reordenar o fluxo nessas circunstancias, obtendo solucdes parciais e deixando a formalizagdo
para um momento posterior. Em terceiro lugar, o acoplamento fragil entre atores e setores
(unidade demandante, licitagcéo e contratos, juridico, orcamento) faz com que pequenos atrasos
ou devolutivas com pedidos de ajustes se propaguem pelo processo, estimulando atalhos que
resolvem o imediato, porém desalinhados do desenho ostensivo.

Variacdo intraorganizacional sem casos disconfirmatorios. No recorte de servi¢cos com

dedicacdo exclusiva de méo de obra, ndo foram identificadas contratagdes concluidas sem
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descontinuidade ou recurso a dispensa por emergéncia no periodo analisado; isto €, ndo ha casos
disconfirmatorios (casos que contrariem o padréo observado). Observam-se, contudo, variacdes
na intensidade dos problemas entre unidades, por exemplo, no tempo total do processo, entre a
abertura da instrucdo e o término de vigéncia, no nudmero de devolutivas
(juridico/planejamento), na completude de TR/ETP e na dependéncia de reelaboracgdes tardias.
Essas diferencas sugerem graus distintos de aderéncia ao aspecto ostensivo da rotina, ainda que
o resultado agregado permaneca convergente para a emergéncia. Esse quadro reforca a
interpretacdo de bloqueio organizacional (dependéncia de trajetoria) em torno de praticas
reativas: mesmo onde indicadores processuais se mostram relativamente melhores, a
compressao temporal e o acoplamento fragil mantém a trajetoria pré-emergéncia.

A triangulacdo com as Secdes 4.3 e 4.4 reforca esse diagnostico. Enquanto a analise
documental evidencia instrucGes tardias e reelaboracdes de pecas em proximidade a prazos
criticos, a analise de contetdo explicita como a pratica reordena etapas (por exemplo, a consulta
de mercado antecedendo a formalizagdo do Estudo Técnico) e incorpora ajustes que se tornam
parte do repertorio. A convergéncia entre as duas frentes, aliada a auséncia de casos
disconfirmatorios (contratacdes sem emergéncia) no recorte de mao de obra exclusiva, sustenta
a tese de que o padrdo performativo observado alimenta a recorréncia de emergéncias,
sobretudo quando o artefato € tratado como peca a ser “regularizada” apds decisdes ja tomadas.

Como implicagdo gerencial, trés frentes se mostram prioritarias e serdo detalhadas no
Capitulo 5: a antecipacdo obrigatdria do planejamento (com gatilhos de alerta por vigéncia e
marcos or¢amentarios), a qualificacdo dos artefatos (TR/ETP) por meio de listas de verificacdo
e devolutivas padronizadas e a governanca de prazos intersetoriais, com acordos de nivel de
servigo e indicadores compartilhados.

4.2.2 FORMALIZACAO DA ROTINA PELOS ARTEFATOS

Neste ponto, pretende-se analisar se as rotinas estdo documentadas de forma clara e
acessivel. Quais artefatos (documentos, sistemas, registros) sdo usados para formalizar essas
rotinas, e o grau de institucionalizacdo dos processos. Ou seja, se sao apenas informais ou se
estédo registrados e seguidos oficialmente. Com relagdo aos documentos ou sistemas que o
servidor utiliza como referéncia para executar rotinas de contratagdo, foi identificado:

E—22. Entdo, vocé consegue ver os modelos das outras unidades, os modelos que ja
estdo 1a publicados. Os modelos da AGU, acredito que sdo bem atualizados, eles nos déo um
respaldo, uma seguranga muito boa

E-01. Os modelos sdo constantemente atualizados, se aplicam na maioria das

realidades, mas ainda assim a gente precisa estar atento porque principalmente esses da AGU
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eles foram construidos se baseando numa l6gica muito linear da prépria AGU e a
universidade é muito heterogénea, ela € muito mais descentralizada.

E-02. Hoje a gente também trabalha com os sistemas do GovBR, que € onde esta nossa
maior fonte de consulta.

E-04. Em termos de contratacdo especifica utilizamos o compras GovBR e ai acaba
entrando também dentro no escopo o contratos Gov, entdo tratando sistemas separados € toda
a rede de sistemas do compras né que € compras Gov, gestdo de ata, contratos, artefatos digitais,
ETP, PGC... entdo todo o sistema do Compras gov e basicamente o SIPAC pra fazer a instrucao
processual, entdo o SIPAC atua ali como protocolo basicamente e a parte do processo de
contratacdo vai todo pra dentro do Compras Gov. E ai dentro do préprio compra GOV a gente
ja tem as orientacbes da AGU, ja tem as orientacGes normativas, as IN’s e além disso tem o
bloco recente de modelos até de edital por geracao de edital da AGU que ja da pra dar um norte
entdo sdo basicamente esses trés artefatos.

Com relagdo a como os artefatos sdo atualizados e aplicaveis a realidade do trabalho,
foi verificado que ha documentos desatualizados, mas estdo em conformidade as leis e as
normas de contratac&o.

E-22. As instancias de conformidade na PROAD, vocé tem uma unidade de
conformidade, vocé tem inclusive a procuradoria que barra, né, vocé tem que justificar se vocé
ndo utiliza esses modelos

E-07. Os documentos elaborados pela universidade estdo desatualizados, tem outros
que talvez estejam incompletos, tem uns que ainda ndo existem.

Porém ndo foram identificadas situacdes em que os artefatos ndo sdo consultados ou
acabam sendo desconsiderados, uma vez que hd no processo de contratagdo o crivo da
procuradoria, ela o alinhamento dos modelos da UFPE com a AGU.

E-01. A gente ndo pode inclusive deixar de considerar eles porque em seguida o
processo de contratacdo passa pelo crivo da procuradoria, entdo na nossa procuradoria existe
um alinhamento que a gente tem que usar o modelo da AGU.

E—02. Nenhum dos modelos disponibilizados atendiam o que de fato eu precisava, entdo
eu peguei o0 que eu considerei mais proximo e adaptei, ele me atendeu em parte mas ndo me
atendeu totalmente, mas ai eu volto para aquela tecla anterior, ndés podemos propor melhorias,
nos também podemos adaptar desde que seja tudo dentro de uma ordem juridica.

E-10. A gente teve a iniciativa em um periodo de fazer o projeto Conversando com a
PROGEST, aquilo tem um efeito mas é um efeito curto por que quando aquela pessoa sai ja

muda, vocé investe em capacitacdo foi feito na Universidade trés anos de curso seguidos de
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licitacdo. Teve em 2022, 2023 e 2024, trés anos seguidos eu acho que mais de 100 pessoas e se
voceé pegar a lista, essas pessoas uma parte ndo estd atuando nas contratagdes emergenciais. ..
rodou... aquele povo saiu... para mim € outro motivo grande esse alta rotatividade de pessoas.

No ambito das contratacdes, os artefatos constituem documentos, formulérios, sistemas
e fluxos prescritos que materializam o aspecto ostensivo das rotinas. A analise evidencia trés
dimensdes criticas: a qualidade intrinseca dos artefatos, que envolve completude,
especificidade e coeréncia interna; a temporalidade de producdo e validacgdo, isto €, se sao
elaborados com antecedéncia suficiente ou formalizados tardiamente; e o grau de aderéncia
entre 0 que o artefato prescreve e o uso efetivo que os atores fazem durante a instrugédo
processual.

A forte dependéncia dos modelos da AGU e dos sistemas do Gov.br, como relatado
pelos entrevistados, evidencia como os artefatos organizacionais sdo cruciais para a
formalizagdo das rotinas. Eles funcionam como uma estrutura formal que orienta e informa os
participantes sobre como a organizagdo espera que certas atividades sejam executadas, um
ponto destacado por Perfeito (2016). No entanto, a percepcdo de que esses artefatos sdo por
vezes inadequados a realidade local demonstra a tensdo constante entre a estrutura formal e as
demandas da prética.

Em contextos de prazo comprimido, o artefato é muitas vezes tratado como
regularizacdo posterior. Minutas e justificativas s@o retrabalhadas depois que decisGes de fato
ja foram encaminhadas, e o Estudo Técnico Preliminar e 0o Termo de Referéncia sao
reelaborados em cima do prazo para acomodar a urgéncia. Essa dindmica resolve o imediato,
porém enfraquece a funcdo orientadora do artefato, que deixa de planejar e passa a registrar
decisdes ja tomadas. O risco de inconsisténcias internas aumenta, o retrabalho em pareceres se
multiplica e a tramitacdo se alonga.

Quanto ao contetdo, observam-se Projetos Basicos e Termo de Referéncia genéricos ou
pouco contextualizados, justificativas que ndo traduzem o problema publico especifico,
especificacfes extensas, porém pouco operacionais, criterios de fiscalizacdo e medicao
indefinidos e matriz de riscos ausente ou superficial. Quando o artefato carece de especificidade
e de vinculos claros com a necessidade demandante, as devolutivas do juridico e do controle
interno se tornam frequentes, o que pressiona por solugdes atipicas que, ao final, abrem caminho
para a dispensa por emergéncia. Nessa configuracédo, o artefato deixa de cumprir seu papel de
ponte entre planejamento e execucéo.

Também foram identificadas versdes paralelas e repositorios informais, como planilhas

locais, e-mails e mensagens instantaneas, utilizados para compor pecas processuais, seguidos
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de consolidacéo tardia no sistema institucional. Esse desencaixe sistémico, no qual o sistema é
alimentado ao final do ciclo em vez de guiar o processo, fragiliza a rastreabilidade, a gestéo de
versdes e o controle de vigéncias, além de dificultar a cooperacao entre setores. Na pratica, 0
artefato perde a capacidade de coordenar e passa a acompanhar a performatividade cotidiana.
Do ponto de vista teorico, a fragilidade dos artefatos reconfigura a relacdo entre os aspectos
ostensivo e performativo da rotina. Quando o artefato ndo é percebido como representacéo
fidedigna do problema e do caminho processual, os atores ampliam as variacdes performativas
para fazer o processo avancar. Se tais variacdes se mostram eficazes no curto prazo, tendem a
se consolidar como padrdes informais. O resultado € um circulo vicioso: artefatos fracos geram
mais improviso, que por sua vez leva a formalizacdo posterior e a uma aderéncia ainda menor
aos artefatos no ciclo seguinte.

Embora ndo tenham sido identificados casos disconfirmato6rios no recorte de servicos
com dedicacdo exclusiva de m&o de obra, é possivel registrar experiéncias pontuais de melhoria
em etapas especificas. Alguns setores adotam modelos institucionais com campos obrigatdrios
e instrucdes claras, utilizam listas de verificacdo por etapa e mantém repositorio versionado
com acesso compartilhado. Nesses casos, o artefato € mobilizado de modo prévio para organizar
a demanda. As devolutivas tornam-se mais pontuais e previsiveis e a necessidade de ajustes de
ultima hora se reduz. Tais experiéncias ndo alteraram o resultado agregado no periodo
analisado, mas indicam caminhos de reducéo de riscos e de qualificacdo processual.

A triangulacdo com a Secdo 4.3 reforca esses achados ao mostrar reelaboracfes
frequentes de pecas proximas a marcos criticos e devolutivas motivadas por inconsisténcias
entre escopo, vigéncia e orgamento. A Secdo 4.4, ao contrastar formalidade e informalidade,
mostra como consultas exploratorias e trocas informais podem anteceder a formalizacdo do
Estudo Técnico ou do Termo de Referéncia, bem como evidencia que listas de verificacdo e
roteiros documentais bem desenhados reduzem a necessidade de remendos posteriores. A
convergéncia dessas analises sugere que a governanca dos artefatos constitui ponto de alavanca
para diminuir a probabilidade de emergéncia.

O papel dos artefatos no fendmeno estudado ndo € apenas burocratico ou documental.
Trata-se de elemento estrutural para a coordenagdo das rotinas. Artefatos especificos,
tempestivos e operacionais puxam O processo para um padrdo previsivel e cooperativo.
Artefatos genéricos, tardios e descolados da capacidade instalada empurram o processo para o
improviso e para a regularizacdo posterior. As implicacbes gerenciais correspondentes,
detalhadas no Capitulo 5, incluem a consolidacdo de um repositério institucional versionado

com modelos minimos obrigatdrios, a adocao de listas de verificacdo por etapa com validacgdes
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prévias, o encadeamento sistémico do fluxo com alertas de vigéncia e prazos intermediarios,
revisbes por pares focadas em coeréncia entre problema, escopo e critérios de medicdo e
acordos de nivel de servico entre setores.

4.2.3 RESPOSTA AMBIENTAL

Neste item foram observadas como as rotinas se adaptam diante de situagdes
emergenciais ou mudancas inesperadas, foi identificado que muitas vezes a tomada de decisao
e organizacao de fluxo do processo de contrato se faz pela imposicao e controle do gestor, pois
caso ndo haja esse engajamento a rotina comum de fluxo ndo ira acontecer, ou seja, 0 processo
fica com o fluxo parado.

E-02. Pensar em emergencial tem aquele momento que simplesmente eu tenho que
parar tudo e dar prioridade a esse problema porque ele é 0 mais importante ¢ o mais
urgente, entdo € meio que deixar de lado a tua rotina, o dia a dia, o que deveria acontecer num
determinado transito e colocar outra coisa na frente. Entdo a rotina se adapta sendo atropelada.

Outra pergunta foi com relacdo a se o entrevistado acredita que 0 ambiente institucional
(ex: falta de pessoal, pressao por resultados) influencia a forma como as rotinas sao executadas,
foi identificado que é necessario uma realocacdo de responsabilidades pois ha falta de pessoal,
o rotatividade € grande na gestdo desse tipo de contrato e muitas vezes a UFPE néo disponibiliza
uma infraestrutura adequada, e também falta comprometimento e engajamento de servidores e
de gestores no planejamento e na execuc¢do dos contratos. Muitas rotinas séo replicadas de
maneira informal, e 0s processos sdo elaborados com repeticdo de boas praticas que foram
elaboradas anteriormente, sem pensamento critico de que se elas ainda estdo atualizadas e
adequadas com a realidade vigente, como pode ser observado nas falas a seguir:

E-22. Vocé tem que fazer um uma realocacdo, né, de pessoal, principalmente. tem
pessoas migrando dos setores onde tem muita expertise para coisas que ela ndo vai contribuir
tanto quanto poderia contribuir.

E-01. Eu, sozinho, e mais um ou dois servidores dando conta de contrata¢cdes quando
na realidade deveria ser uma equipe multidisciplinar com colaboragdo mutua né e a escassez
de servidores por exemplo é algo que tem influenciado muito nisso.

E—04. Os servidores eles transferem para as pessoas que estdo em cargo de coordenacéo,
0 menor nivel dentro da estrutura da responsabilidade, por tomar conta de todo o processo,
entdo assim eu ndo vejo dos servidores que estdo no operacional um comprometimento as
vezes a gente falha em dar um suporte maior, quem ta na gestdo, e a gestdo acaba virando
operacao e o operacional fica dependendo da gestéo, entdo acredito que falta dimensionamento

de pessoal
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E-12. Eu ndo vejo adaptacéo, eu vejo copia e cola e na verdade essa questdo ambiental
€ mais um tique é mais um vamos dizer a gente tocou nesse ponto, mas eu tenho a sensagao de
que € so assim, proforma.

Ainda, nesta categoria foi questionado se o entrevistado poderia relatar um caso em que
foi necessario alterar o fluxo padrdo por conta de fatores externos, seguem abaixo a percepgao
de dois entrevistados:

E-22 Faltam incentivos, falta uma estrutura, uma estrutura que eu diria é uma
estrutura que eu falo muito em governanca institucional, porque vocé tem hoje é o
CONSAD, vocé tem 0 CONSUNI, vocé tem essas estruturas de governanga, certo? Mas eu ndo
vejo algo em nivel administrativo que trate especificamente da governanca de compras voltada
para pessoal, voltada para as instancias que sdo extremamente estratégicas.

E-01. Muita dificuldade em obter preco de fornecedores. Se deparava com as
contratagdes de méo-de-obra exclusiva demorando meses sendo anos.

Entende-se por resposta ambiental o conjunto de ajustes que os atores realizam diante
de condicionantes externos e internos que ndo estdo sob seu controle direto, como calendario
orcamentario, marcos legais, dindmica do mercado fornecedor, capacidade instalada de pessoal
e exigéncias de controle. Esses elementos configuram o ambiente de ag&o das rotinas e operam
como gatilhos que tensionam o equilibrio entre o aspecto ostensivo e o performativo. Os
achados indicam que, no periodo analisado, a interacdo entre pressfes ambientais e a
capacidade organizacional de absorvé-las favoreceu uma pratica reativa, com efeitos sobre o
tempo de atravessamento e sobre a qualidade dos artefatos processuais.

A forma como as rotinas sdo ‘atropeladas’ por situacbes emergenciais, exigindo a
realocacao de pessoal e a priorizagdo de tarefas urgentes, exemplifica a capacidade dinamica
das rotinas de se ajustarem em resposta a crises ou desafios inesperados. Longe de serem
estruturas estaticas, as rotinas podem ser uma fonte de mudanca continua e adaptacdo, como
argumenta Feldman (2000), que as vé como inerentemente flexiveis e sujeitas a variacGes
performativas.

Em primeiro lugar, a pressao temporal associada ao ciclo orcamentario e as vigéncias
contratuais comprime etapas do fluxo. A liberacdo tardia de créditos, restricbes de empenho e
a necessidade de continuidade de servigos essenciais induzem a abertura de instru¢des proxima
a marcos criticos. Nesses cenarios, as equipes priorizam decisdes operacionais que garantam a
manutencdo do servico e deslocam a formalizacdo completa dos documentos para momentos
posteriores. O resultado é o encurtamento do planejamento e a maior probabilidade de

instrugGes incompletas.
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Em segundo lugar, a capacidade instalada e a rotatividade de pessoal interferem na
cadéncia das rotinas. A escassez de servidores em etapas-chave, a entrada de novos integrantes
sem tempo de imersdo e a coexisténcia de multiplas demandas concorrentes reduzem a
disponibilidade para a elaboracdo tempestiva de Estudos Teécnicos Preliminares e Termos de
Referéncia com o nivel de especificidade exigido. A sobrecarga também aumenta o nimero de
devolutivas em juridico e planejamento, o que amplia retrabalho e alonga prazos.

Em terceiro lugar, a dindmica do mercado fornecedor, com processos desertos ou
frustrados, variagdes de preco e dificuldades de comprovacdo de vantajosidade em
determinados segmentos, especialmente na contratacdo de servigos com dedicagdo exclusiva
de méo de obra, introduz incerteza adicional. Quando ndo héa interessados ou quando propostas
ndo atendem a requisitos minimos, o reinicio do procedimento consome o calendario
remanescente e acentua a tendéncia de buscar alternativas excepcionais, inclusive a dispensa
por emergéncia.

Em quarto lugar, a ambiguidade interpretativa decorrente de mudangas normativas e a
crescente densidade de requisitos de integridade e conformidade elevam a cautela decisoria.
Duvidas sobre enquadramentos, documentos exigiveis e sequenciamento de atos levam a
consultas e idas e vindas entre setores. Esse movimento, ainda que prudente, consome tempo e,
na auséncia de prazos intermediarios pactuados, repercute na compressdo de etapas
subsequentes.

Em quinto lugar, ha efeitos decorrentes de acoplamentos fracos entre unidades
demandantes, licitacdo e contratos, juridico e orcamento. A interdependéncia entre decisdes e
pareceres demanda sincronizacao fina. Quando essa sincronizacao falha, pequenos atrasos se
propagam pelo processo e estimulam a adocdo de solucGes provisorias que se afastam do
desenho ostensivo da rotina. Tais solucdes, se eficazes no curto prazo para manter a
continuidade do servico, tendem a ser reiteradas nos ciclos seguintes e a se consolidar como
repertorio informal.

A triangulacdo com a analise documental da Secdo 4.3 mostra registros de instrucfes
iniciadas tardiamente, reelaboracfes de pecas proximas a marcos de vigéncia e devolutivas
motivadas por incompatibilidades entre escopo, orcamento e prazo. A analise de contetdo da
Secdo 4.4 explicita como, sob essas pressfes, a pratica reordena etapas, antecipa consultas
informais e posterga formalizagbes, o que confirma a influéncia do ambiente como
condicionante dos arranjos performativos observados.

As pressdes ambientais ndo determinam, por si, a ocorréncia de emergéncia, porém

configuram o cenario em que as rotinas sdo performadas. Quando a organizacdo dispbe de
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mecanismos de antecipacdo, de artefatos bem calibrados e de coordenacao intersetorial efetiva,
tais pressdes podem ser amortecidas. No recorte analisado, a combinagdo de compressao
temporal, incerteza no mercado fornecedor, capacidade instalada limitada e acoplamentos
fracos favoreceu respostas reativas e ampliou a exposicdo a instru¢bes incompletas e a
formalizagdes tardias.

Como implicagdo gerencial, destacam-se medidas orientadas & amortizacdo dessas
pressdes. Sao prioritarios a definicdo de janelas minimas para inicio do planejamento com
alertas automaticos por vigéncia, a qualificacdo prévia dos artefatos com listas de verificacéo e
revisdo por pares, a pactuacdo de prazos intermediarios entre setores com monitoramento
compartilhado, o acompanhamento sistematico do mercado fornecedor com registro de riscos
e contingéncias e a capacitacdo continua para reduzir ambiguidade interpretativa. Essas acGes
sdo detalhadas no Capitulo 5 e dialogam diretamente com os mecanismos identificados nesta
secao.

4.2.4 INFLUENCIA DOS GESTORES

Neste ponto foi observada a influéncia dos gestores na performacao dos contratos. Com
relacdo a qual é o papel da chefia na conducéo das rotinas de contratacdo, foi observada muita
rotatividade de pessoal nas fun¢bes chaves, pessoas que ndo tém formacao técnica e académica
para ocupar funcbes chave de Prd-Reitoria, o gestor ndo consegue assumir perfil de orientacdo
e lideranca, também se tem o destaque da centralizacdo das informacdes e da gestdo por parte
da nova composicao das reitorias da UFPE.

E-22. N6s temos chefias que desconhecem assim muito o que € contratacéo publica,
ndo entende o basico. Vocé tem hoje a maioria das chefias nos centros académicos, né? A eu
acho que a totalidade séo professores.

E-01. Deveria ser uma figura que toma a frente e serve de esteio ou serve de base de
orientacdo para ficar conduzindo essas rotinas né, ou orientando ou buscando subsidios para
que as equipes consigam executar.

E-02. Chefia tem que estar presente consciente, mas eu acho téo injusto vocé colocar
tudo nas méos da chefia porque a chefia também depende de fatores da equipe, da execucdo,
nédo acho justo tudo.

E-03. Com a nova gestdo desse novo reitorado a gente sentiu uma mudanga muito
grande de centralizacao e acho que tudo que a gente vem colhendo nesse tempo é reflexo dessa
centralizagéo.

A outra questdo aborda como as mudancgas na gestédo impactam na forma como as rotinas

sdo executadas de maneira adhocratica, e de forma atribulada. Os entrevistados também
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abordaram que ndo perceberam situagdes em que uma decisao do gestor alterou o rumo de um
processo, como estdo apresentadas nas avaliagdes a seguir.

E-22. A mudanca na gestdo ela meio que € voltar para estaca zero muitas vezes, né?

E-04. Servidores ndo tem esse interesse nem de ser lotado em unidades que fazem
contratacdo por conta dessa visdo média de que contratagdo é complicado é arriscado.

A influéncia dos gestores manifesta-se na definicdo de prioridades, na coordenacgao
intersetorial, na alocacédo de esforcos e na interpretacdo pratica das regras e artefatos. Trata-se
de um componente que media a relagdo entre o aspecto ostensivo das rotinas, expresso em
fluxos e documentos, e a performatividade cotidiana. Os achados indicam que escolhas
gerenciais de agenda, estilo decisdrio e mecanismos de acompanhamento modulam a
intensidade de compressdo dos prazos, a qualidade dos artefatos e o encadeamento entre
unidades, ainda que, no recorte analisado, ndo tenham produzido casos disconfirmatorios nas
contratagcdes com dedicacgdo exclusiva de méo de obra.

Em primeiro lugar, a defini¢cdo de agenda e de marcos de controle pelos gestores afeta
diretamente o inicio do planejamento. Quando a chefia sinaliza janelas minimas para abertura
de instrucdo e acompanha marcos intermediarios, ha indicios de melhor distribui¢éo do trabalho
ao longo do ciclo. Quando esse acompanhamento € esparso ou reativo, a abertura de processos
ocorre proxima a marcos criticos e se intensifica a tendéncia a regularizacdo posterior de
documentos.

Em segundo lugar, o estilo decisorio influencia o sequenciamento dos atos. Gestores
com aversédo elevada ao risco formalizam sucessivas rodadas de checagem e consulta, o que
pode ampliar o tempo de atravessamento quando ndo ha prazos intermediarios pactuados. Em
situacOes de forte pressdo temporal, outros gestores tendem a admitir paralelizacdo sem
checklists robustos, o que acelera a tramitacdo, porém ocasiona inconsisténcias internas e
devolutivas posteriores. Em ambos os casos, a pratica se distancia do roteiro ostensivo e
aumenta o retrabalho.

Em terceiro lugar, o papel de mediacdo entre unidades é determinante. A rotina de
contratacdo depende de acoplamentos entre a unidade demandante, compras, juridico e
orcamento. Onde o0s gestores exercem coordenacdo ativa, com definicdo clara de
responsabilidades e pontos de entrega, reduz-se a friccdo entre etapas. Onde a mediagéo é
delegada de forma difusa ou intermitente, pequenas pendéncias se propagam e convertem-se
em atrasos sistémicos que pressionam por solucdes excepcionais.

Em quarto lugar, a estabilidade das liderancas e a transferéncia de conhecimento

impactam a cadéncia processual. Mudancas frequentes de chefias e substituigdes sem transicéo
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documentada geram perda de historico e de critérios de qualidade para estudos técnicos e termos
de referéncia. Essa descontinuidade fragiliza o vinculo entre problema, escopo e critérios de
medicdo e eleva a probabilidade de devolutivas e reelaboracdes em momentos tardios do ciclo.

Em quinto lugar, o uso gerencial de informacgbes consolidadas diferencia arranjos
performativos. Gestores que se apoiam em registros sistematicos de vigéncias, valores, riscos e
prazos conseguem antecipar gargalos e calibrar a carga de trabalho, enquanto a gestdo por
mensagens e planilhas paralelas tende a postergar a formalizacdo no sistema institucional e a
dificultar a cooperacéo entre setores.

A percepcdo de que a mudanga na gestdo para um modelo mais centralizador alterou
significativamente as praticas reforca a ideia de que as rotinas organizacionais estdo diretamente
relacionadas as estruturas de poder internas. Conforme a teoria de Feldman e Pentland (2003),
aqueles que controlam a dindmica entre 0s aspectos ostensivos e performativos possuem a
capacidade de influenciar decisdes e perpetuar ou alterar o status quo, tornando os gestores
figuras centrais na manutencédo ou transformacdo das rotinas de contratacao.

A triangulacdo com a Secdo 4.3 evidencia despachos de priorizagdo em momentos
préximos ao término de vigéncia, reelaboracdes de pecas as vésperas de marcos criticos e
registros de inconsisténcias entre escopo, prazo e orgamento que retornam para ajuste. A Secao
4.4 mostra como a tolerédncia gerencial a consultas informais e a paralelizacbes sem roteiros
minimos reordena etapas e incorpora ajustes que se tornam parte do repertério. A convergéncia
dessas analises, aliada & auséncia de casos disconfirmatdrios no recorte de mao de obra
exclusiva, indica que as escolhas gerenciais afetam sobretudo o como e o quanto da compressédo
e do retrabalho, mais do que o se do resultado agregado no periodo estudado.

A influéncia dos gestores atua como mecanismo de amplificagdo ou amortecimento das
pressdes ambientais e das limitacdes de capacidade. Quando a chefia sinaliza antecipacao,
estabelece marcos intermediérios, utiliza informacdes consolidadas e assegura coordenacgéo
entre unidades, ha reducdo de retrabalho e maior aderéncia ao roteiro ostensivo. Quando
prevalece a conducéo reativa, com decisdes tomadas sob compressdo temporal e mediacéo
intersetorial frouxa, intensificam-se as variagOes performativas que alimentam a regularizacéo
posterior dos artefatos e elevam a exposic¢ao a emergéncia.

Como implicacao gerencial, destacam-se medidas voltadas a governanca do processo
decisorio. Sao prioritarias a formalizacdo de um calendério de planejamento com marcos
minimos, a pactuacdo de prazos intermediarios e pontos de entrega entre setores, a adogdo de
listas de wverificagdo obrigatorias para paralelizacdo segura, o uso de painéis de

acompanhamento de vigéncias e de riscos, a defini¢do clara de responsabilidades e autoridade
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deciséria por etapa e a gestdo de transi¢fes de lideranga com registro de critérios e de li¢bes
aprendidas. Essas ac¢Oes, detalhadas no Capitulo 5, reforcam o papel do gestor como vetor de
aderéncia as rotinas e de qualificacdo dos artefatos.

4.2.5 EFICIENCIA DOS PROCESSOS

O ultimo bloco de observacdo com relacdo a performagdo da rotina, foi questionado
sobre a sua percepcdo, se 0s processos de contratagdo sdo eficientes. Os entrevistados
abordaram que sdo pouquissimos processos que sao eficientes; ha poucas atas de registro de
preco e que a gestao de contratos ainda ndo esta na cultura da nova gestéo da UFPE.

E—01. N&o séo por que demoram muito eu acho que é no &mbito da Universidade esse
é um gargalo que é a demora excessiva nas contratacoes.

E-04. Muitos dos processos passam muito tempo né na fase de planejamento
aguardando as vezes o demandante.

Com relacdo a quais fatores contribuem para atrasos, retrabalhos ou falhas nas
contratacdes foram observados: gestor despreparado, tendéncia a se fazer muitos artefatos ruins
(mal escritos), retrabalho pelo desconhecimento de construcdo dos artefatos, gestor ter
gerenciamento e controle da situacdo, falhas da comunicacdo, dimensionamento do conteido
do trabalho de forma incorreta, verificagdo e fiscalizagdo das empresas que venceram as
licitagOes e foram contratadas.

As falas a seguir abordam outras questdes que contribuem para a ineficiéncia da
implementacdo dessas contratacdes.

E-01. A Universidade precisa simplificar mais diante de tantas varidveis que
influenciam nos processos de contratagdo, tentar simplificar aquilo que é possivel.

E-08. Selecionada a fornecedora adequada em dado momento ndo deixar de verificar
por qualquer motivo alguma dessas exigéncias pode acarretar numa ma contratacdo. Eu posso
citar como exemplo um dispositivo que por ébvio temos colocado em algumas contratacdes de
DEMO, alias em alguns ndo nas contratacfes de DEMO deve ficar exclusiva de mao-de-obra
que a fornecedora deve ter escritorio, representacdo local, obviamente porque nas licitaces
licitantes de qualquer lugar do Brasil podem participar. Mas desde um passado ja foi
identificado que elas nesse caso de dedicacdo exclusiva de méo-de-obra ndo operam bem a
distancia, entdo precisa de um de ter um escritorio, uma representacdo local aqui dentro da
regido metropolitana que possa atender aos seus préprios empregados e a administracao.
Quando for convocada, entdo passou-se a exigir nos documentos que a fornecedora, ndo a
licitante mas a fornecedora, que € aquela que venceu comprove que tem escritorio representacdo

local na regido metropolitana ou que o fara em até 60 dias. Nao observar isso por exemplo pode
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acarretar numa contratacdo de uma empresa que tenha fornecimento com dedicacéo exclusiva
de méo-de-obra aqui ndo tendo representacédo local. Aqui ja tivemos uma experiéncia de ter o
desprazer de ter sido gestor de um de um contrato nessa situacao, e que se tivesse sido observado
esse dispositivo ndo teriamos uma empresa de fora atuando aqui sem representacdo local.
Inclusive apresentando grandes problemas para a gestdo e fiscalizagcdo do contrato, 0 que
inclusive culminou em abertura do processo de apuracdo de responsabilidade, penalidade, etc.
Mas chama a atencdo que em algum momento nao foi observado esse dispositivo que constava
no processo, inclusive culminou nessa contratacdo sem observancia dessa regrinha ai que nos
daria uma qualidade maior nessa contratagéo.

Com relacdo a interacdo entre pessoas e sistemas (artefatos) se tém facilitado ou
dificultado a execucdo dos processos, a maioria dos entrevistados alegam que o0s sistemas
facilitam as rotinas de elaboracao dos processos licitatorios e a execucao dos contratos. Como
podemos observar nas falas dos entrevistados a seguir, € interessante que a UFPE, ao adotar o
sistema de gerenciamento administrativo e informacional, que 0 mesmo seja adaptado as
necessidades e a realidade da centralizacdo da gestdo orcamentaria das unidades gestoras, o que
ndo foi feito durante a implementacdo do mesmo.

E-01. Tem facilitado... ao longo do tempo tem aumentado esse niUmero de artefatos
e a compreensdo desses artefatos, entdo acredito que tem melhorado essa comunicacao
tem ficado mais compreensivo.

E-14. Tem facilitado muito, mas muita gente ainda infelizmente néo sabe trabalhar com
0s sistemas ou tem algum tipo de aversdo ou até mesmo ndo gosta muito do sistema que a gente
tem aqui porque de fato € um sistema que na época que foi implantado a gente se adaptou
a ele ndo foi ele que se adaptou as rotinas da gente, entdo isso j& foi um gargalo.

Entende-se aqui eficiéncia como a relacdo entre tempo de atravessamento, retrabalho,
previsibilidade do fluxo e qualidade dos artefatos produzidos ao longo da instrucdo. N&do se
trata apenas de fazer rapido, mas de fazer no tempo certo, com o minimo de devolutivas e com
encadeamento claro entre etapas e atores. Os achados indicam que, no recorte analisado, a
combinacdo de compressdo temporal, fragilidades de coordenacdo e inconsisténcias
documentais elevou o retrabalho e alongou o tempo total, abrindo espago para decisdes
excepcionais.

A percepcdo generalizada de ineficiéncia, marcada pela 'demora excessiva nas
contratacdes' e por retrabalhos constantes, evidencia uma falha na capacidade das rotinas de
atingir seus objetivos primordiais. Nesse sentido, a situagdo na UFPE contrasta com a fungéo

ideal das rotinas, que, segundo Wurm et al. (2021), deveriam garantir que os resultados
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esperados sejam alcancados de forma constante e eficiente, promovendo regularidade no
funcionamento da organizacao.

Observa-se, em primeiro lugar, um padréo de inicio tardio da instru¢cdo em relacdo a
vigéncia dos contratos. Quando a abertura ocorre proxima a marcos criticos, reduz-se a margem
para revisdo qualificada de estudos técnicos preliminares e termos de referéncia e para a
obtencéo de pareceres sem devolutivas. A cada devolutiva, 0 processo percorre novamente
etapas de ajuste e validacdo, o que amplia o tempo de atravessamento e induz a regularizacao
posterior de documentos.

Em segundo lugar, a taxa de aprovacédo na primeira submissdo mostra-se baixa em parte
dos casos. Estudos técnicos e termos de referéncia com lacunas de escopo, critérios de medicao
indefinidos ou justificativas pouco vinculadas ao problema publico tendem a retornar do
juridico ou do planejamento com pedidos de complementacdo. Esse movimento gera ciclos
adicionais de trabalho, consome a janela atil do calendario e aumenta a probabilidade de
instrucGes incompletas perto do término de vigéncia.

Em terceiro lugar, ha evidéncias de paralelizacdo sem roteiros minimos e de uso de
repositorios informais para compor pecas processuais. A consolidacdo tardia no sistema
institucional fragiliza a rastreabilidade e a gestdo de versdes, multiplica conferéncias manuais
e amplia a chance de inconsisténcias entre escopo, prazo e orcamento. O efeito agregado é a
perda de previsibilidade do fluxo e a necessidade de corre¢des em momentos em que 0 tempo
ja é escasso.

Em quarto lugar, a formagao de “picos” de demanda no fim de vigéncia ou em periodos
de fechamento orcamentério cria filas de analise e sobrecarga de equipes-chave. Pequenos
atrasos se propagam entre unidades demandantes, licitacdo, juridico e orcamento, e a auséncia
de prazos intermediarios pactuados dificulta a priorizacdo transparente. Nesses contextos,
medidas provisérias voltadas a continuidade do servi¢co se tornam mais frequentes, com
posterior tentativa de regularizacdo documental.

Em quinto lugar, a descontinuidade de lideranca e a rotatividade de pessoal afetam a
eficiéncia por meio da perda de histérico e de critérios de qualidade. Sem registro de li¢oes
aprendidas e sem modelos institucionalizados, a cada ciclo se recomec¢a a depuragdo de
problemas ja conhecidos, o que mantem o retrabalho em patamares elevados.

No conjunto, a auséncia de casos disconfirmatérios em servigos com dedicagédo
exclusiva de médo de obra sugere que a eficiéncia, tal como definida acima, nao foi suficiente
para evitar a emergéncia no periodo analisado. Ainda assim, ha varia¢do de intensidade entre

unidades, perceptivel no tempo de atravessamento, no nimero de devolutivas por processo, na
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completude dos artefatos e na dependéncia de reelaboracdes tardias. Essa variacdo indica que
melhorias factiveis em coordenacédo e qualidade documental tendem a reduzir perdas, mesmo
quando ndo alteram de imediato o resultado agregado.

A triangulacdo com a Secéo 4.3 confirma registros de instrugdes iniciadas tardiamente,
reelaboragdes as vésperas de marcos criticos e incompatibilidades entre escopo, orcamento e
prazo que retornam para ajuste. A Secdo 4.4 detalha como, sob pressdo, a pratica reordena
etapas, antecipa consultas informais e posterga formalizacGes, o que explica 0 aumento do
retrabalho e a perda de previsibilidade. A convergéncia entre as duas frentes reforca a
interpretacdo de que a eficiéncia processual, no periodo e recorte estudados, foi limitada por
fatores estruturais de coordenacéo e qualidade de artefatos.

Como implicacdo gerencial, destacam-se medidas voltadas a reduzir ciclos de retrabalho
e a estabilizar o fluxo. S8o prioritarias a definicdo de janelas minimas para inicio do
planejamento com alertas por vigéncia, a ado¢do de prazos intermediérios pactuados e
monitorados entre setores, a qualificacdo prévia de estudos técnicos e termos de referéncia com
listas de verificacdo e revisdo por pares, 0 uso do sistema institucional como trilho do processo
desde o inicio, com gestdo de versdes e registros obrigatdrios, e a institucionalizacao de critérios
de qualidade e de licdes aprendidas em transi¢cOes de lideranca. Essas acdes, detalhadas no
Capitulo 5, tendem a reduzir o tempo de atravessamento, aumentar a taxa de aprovacdo na

primeira submisséo e diminuir a exposicéo a solucgdes excepcionais.
4.3 Analise Documental

Esta secdo apresenta o que os documentos mostram de forma objetiva, com base nos
processos selecionados entre 2019 e 2023. O foco aqui é descrever evidéncias registradas nos
autos, tais como datas de abertura e de tramitacdo, contetdos de Estudos Técnicos e Termos de
Referéncia, justificativas, pareceres, registros no sistema institucional e marcos de vigéncia. A
analise prioriza regularidades e exce¢des documentadas, sem interpretar causas. A interpretacdo
a luz da teoria e a comparacdo entre procedimentos formais e informais serdo realizadas na
Secao 4.4. Assim, 4.3 responde a pergunta “o que os documentos registram”, enquanto 4.4
discute “o que esses registros significam no funcionamento das rotinas”.

O Quadro 6 consolida, por ano (2019-2023), a quantidade de dispensas por emergéncia
e o valor global contratado. Observa-se um crescimento de 2019 a 2021 (2 — 11 — 13
processos; R$ 11,89 mi — R$ 30,59 mi — R$ 33,90 mi), seguido de retragdo em 2022-2023
(6 e 5 processos; R$ 4,04 mi e R$ 0,90 mi). No agregado, sdo 37 processos e R$ 81,31 milhdes,

com 93,9% do montante concentrado em 2019-2021. Esse comportamento € coerente com a
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leitura de padrdo de gestdo (mais ligado ao contexto or¢camentario e ao uso de artefatos) do que
a interrupcdes provocadas pela pandemia.

Tabela 3 — Emergenciais por ano: quantidade e valor global.
Ano Quantidade Valor Global

2019 2 R$ 11.893.674,92
2020 11 R$ 30.587.722,82
2021 13 R$ 33.896.889,77
2022 6 R$ 4.036.930,76
2023 5 R$ 896.196,48

Fonte: elaborada pelo préprio autor (2025).

Na analise documental sobre contratos de terceirizacdo de méo de obra, observam-se
tipo de contrato, objeto, setor demandante e valor. A maioria dos contratos emergenciais de
terceirizacdo de méo de obra sdo firmados com empresas prestadoras de servicos de limpeza e
vigilancia. Ao avaliar os contratos de terceirizacdo de mao de obra sob o aspecto técnico e
juridico, foi dado foco em: regularidade e clareza dos dados contratuais; tipicidade dos
contratos emergenciais; e identificacdo de riscos potenciais e inconsisténcias.

Os objetos contratuais de limpeza interna e externa: Ha diversos contratos com a
empresa LISERVE e R.P.L Engenharia e Servigos Ltda. Os de vigilancia: Contratos com a TKS
Seguranca Privada Ltda. Ambos possuem objetos claros e repetitivos, com escopos bem
delimitados. Os setores demandantes da UFPE sdo: SINFRA, principal demandante de servicos
de limpeza, e SSI, principal demandante de servicos de vigilancia. Por valores, os contratos sdo
de valores elevados, variando de R$ 745.128,81 a mais de R$ 7.276.101,03. A reincidéncia de
altos valores com as mesmas empresas pode indicar continuidade contratual sem nova licitagéo.

Em relacdo aos processos de dispensa e licitacdo, ha maltiplos contratos que referenciam
0 mesmo processo licitatorio (ex: 23076.049740/2015-51), sugerindo que foi levado um longo
tempo para finalizacdo deste. Também ha diversas contratacdes com dispensa de licitacdo que,
mesmo para valores elevados, exigem justificativas técnicas robustas e respaldo legal adequado.
Em relacdo as possiveis inconsisténcias e riscos na performagdo dos contratos foram
identificados: 1. Risco de Continuidade Sem Licitacdo: A sucessiva contratacdo das mesmas
empresas com valores milionarios por dispensa pode configurar burla a competicdo; 2.
Auséncia de justificativas técnicas: E essencial que cada contrato por dispensa seja composto
de justificativas técnicas que comprovem a necessidade da contratacdo por dispensa de

licitacdo.
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4.4 Andélise de Conteldo

Esta secéo interpreta os achados documentais e das entrevistas com base nas categorias
analiticas definidas, contrastando o que os artefatos e normas prescrevem com o que se observa
na pratica. O objetivo é explicar como as rotinas sdo performadas sob pressdo temporal,
organizacional e de mercado, identificando mecanismos que conectam essas performances a
recorréncia de dispensa por emergéncia. Para tornar visivel essa diferenca, a apresentacao é

espelhada entre procedimento formal e pratica observada.

Com base nas falas codificadas dos entrevistados, foi possivel realizar uma analise da
performacdo formal e informal, observando como as praticas organizacionais se manifestam
entre 0 que esta normatizado e o que é efetivamente praticado. A anélise se apoia em dois eixos
principais identificados nas categorias: praticas ostensivas e performativas e formalizacdo da

rotina por meio de artefatos.
44.1 PERFORMAQAO FORMAL (REGRAS, PROCEDIMENTOS, ARTEFATOS)

A presenga de uma estrutura normativa bem definida em alguns termos na UFPE,
composta por modelos, sistemas e fluxos organizacionais, revela um esforco consciente dos
servidores de padronizacdo nas praticas administrativas. Esse arranjo é evidenciado nas falas
dos entrevistados, que apontam uma adesao obrigatéria aos modelos existentes e ao uso dos
artefatos formais. Esses artefatos atuam na manutencédo da coeréncia e na orientagdo das rotinas
institucionais dos processos de licitatorios e de gestdo de compras emergenciais, 0 que contribui
para garantir certa uniformidade nas acdes de diferentes setores que estdo apresentados no
Quadro 1.

No entanto, essa estrutura, apesar de sua utilidade na preservacdo da ordem
administrativa, também apresenta limitacfes. Os relatos indicam que a rigidez dos modelos e a
inadequacdo de alguns artefatos frente as demandas concretas impdem desafios aos
profissionais, que se veem obrigados a adaptar praticas ou reinterpretar normas para dar conta
das especificidades do contexto. Assim, emerge uma tensdo entre o formalismo normativo e a
necessidade de flexibilidade operacional, evidenciando que a atuacdo administrativa se constroi
também a partir de negociacdes e ajustes cotidianos. As falas dos entrevistados atribuidas a

categoria “Formalizag¢do da Rotina pelos Artefatos” demonstram que:

e Ha uma estrutura normativa bem definida, com modelos, sistemas e fluxos
preestabelecidos. Isso aparece quando os entrevistados mencionam que “passam a seguir o

modelo” ou que “ha obrigatoriedade de considerar os artefatos”.
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o Os artefatos funcionam como elementos estabilizadores, ajudando a preservar a

coeréncia nos processos administrativos.

« Contudo, também surgem relatos sobre rigidez ou inadequacéo desses instrumentos

formais, o que gera a necessidade de adaptacdo por parte dos profissionais.
4.4.2 PERFORMAC}AO INFORMAL (AJUSTES E IMPROVISAQ@ES)

A distancia entre a norma institucional e a préatica cotidiana é evidenciada pelos relatos
dos entrevistados, que reconhecem a existéncia de desvios mesmo diante da conformidade dos
atos licitatorios. O entrevistado E-05 falou a seguinte frase: “diferenga existe quando a gente
deveria estar fazendo igual” revela um reconhecimento das lacunas entre o que é previsto
formalmente e 0 que € executado na realidade, ou seja, durante o dia a dia do gestor e do servidor
ocorrem varias intempéries, limitacdes e obstaculos que dificultam a atuacdo. Tais lacunas ndo
decorrem, necessariamente, de negligéncia ou desconhecimento, mas sim da necessidade de
lidar com esses imprevistos, limitacdes operacionais ou exigéncias contextuais que nao séo
contempladas pelas diretrizes normativas e ndo estéo atualizadas nos manuais da UFPE, AGU,

dentre outros.

Nesse cenario, emergem acoes que escapam da formalidade, como a resolu¢do manual
de problemas, a suspensdo momenténea do uso dos sistemas ou a flexibilizacdo de protocolos
de precifica¢do. Essas condutas exemplificam o conceito de “pratica performativa”, tal como
definido na literatura especializada, um fazer situado, adaptativo, moldado pelas urgéncias do
dia a dia e pelas condicdes reais de trabalho. Ao lancar méo dessas préaticas, os profissionais
demonstram agéncia e criatividade, mostrando que o funcionamento organizacional €
sustentado ndo apenas pela norma, mas pela inteligéncia pratica dos agentes que a vivenciam e
reinterpretam continuamente. Assim, as falas dos entrevistados na categoria “Prdaticas

Ostensivas e Performativas” apontam que:

o« A pratica real frequentemente difere da norma, especialmente quando 0s

entrevistados mencionam que a “diferenga existe quando a gente deveria estar fazendo igual”.

« Sdo relatadas acdes que escapam da formalidade institucional, por exemplo, resolver
problemas manualmente, ignorar temporariamente os sistemas, ou adaptar pre¢cos sem seguir

0s protocolos.

o Essas agdes caracterizam o que a literatura chama de *"pratica performativa™, ou seja,

o fazer real, situado, adaptado a urgéncia, ao contexto ou a limitacdo do sistema.
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A anélise dos relatos evidencia um cenario de ambiguidade operacional, em que 0s
profissionais oscilam entre o cumprimento rigoroso dos padrdes estabelecidos e a necessidade
de adapta-los a realidade concreta. O uso de sistemas e documentos oficiais, embora presente,
ndo é suficiente para atender as demandas cotidianas, levando os agentes a recorrerem a
estratégias criativas, nem sempre alinhadas a norma, para alcancar resultados. Essa coexisténcia
entre formalidade e improvisacdo sugere que a dindmica organizacional esta longe de ser
exclusivamente burocratica; ao contrario, ela exige flexibilidade e engenhosidade dos
envolvidos. Nesse contexto, torna-se evidente a importancia da capacidade interpretativa dos
agentes, que assumem um papel ativo na mediacdo entre 0 normativo e o pratico. As ldgicas
organizacionais que emergem dessas préaticas sdo hibridas, combinando elementos estruturados
com acdes situadas e adaptativas. Essa configuracdo revela uma organizagédo que, apesar de seu
arcabouco formal, depende fortemente da competéncia relacional e do discernimento dos
profissionais para funcionar de maneira eficaz. Mais do que meros executores de regras, 0s

agentes sdo intérpretes e coautores das solugdes institucionais.

A partir dos conceitos de Orlikowski (2000) e Pentland & Feldman (2005), a diferenca
entre rotinas prescritas (artefatos formais) e rotinas performadas (pratica viva): i- Os
entrevistados oscilam entre cumprir e adaptar os padrdes; ii - O uso dos sistemas e documentos
oficiais € intercalado com solugdes criativas, mas nem sempre normativas; iii - Ha uma clara
dependéncia da capacidade interpretativa dos agentes, o que indica a presenca de légicas

organizacionais hibridas, onde a formalidade coexiste com a improvisacao.

Neste cenario, a analise das falas dos entrevistados nas categorias apresentadas revela
que a performacdo nas organizacGes é mista, com presenca de: Formalidade estruturante, via
artefatos, normativas e procedimentos; e, Informalidade operacional, via adaptagdes, desvios e
solucdes pragmaticas. Essa convivéncia cria uma zona de ambivaléncia, na qual a efetividade
do trabalho depende tanto da aderéncia a norma quanto da flexibilidade frente as falhas do

sistema.

A comparagéo entre o procedimento formal descrito na 4.4.1 e a préatica observada na
4.4.2 revela um quadro de convergéncia quanto ao reconhecimento dos artefatos minimos e da
necessidade de continuidade do servigo, mas evidencia divergéncias relevantes no momento e
no modo de execucdo. Predominam inicio tardio do planejamento em relagdo a vigéncia,
paralelizacdo sem roteiros minimos, versdes provisorias de documentos e consolidacao tardia
no sistema institucional. A triangulacdo com a Secdo 4.3 confirma registros objetivos de

instrucGes proximas a marcos criticos, devolutivas por inconsisténcias e reelaboragdes de pecas,
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enquanto a articulagdo com as categorias da Sec¢éo 4.2 explicita os mecanismos subjacentes que
sustentam esses resultados, como o desalinhamento entre artefatos e condicGes reais, a
compressdo temporal, os acoplamentos fracos entre unidades e as escolhas gerenciais que
reordenam etapas. No recorte de servicos com dedicacdo exclusiva de méo de obra, ndo foram
identificados casos disconfirmatorios, e a variacdo entre unidades se d& sobretudo na
intensidade de atrasos e retrabalho. Esse conjunto de evidéncias indica que a recorréncia de
emergéncias decorre menos de fatos isolados e mais da estabilizacdo de uma rotina reativa. A
partir dessas lacunas de aderéncia e coordenacdo, o Capitulo 5 apresenta recomendacdes
orientadas a antecipacao do planejamento, a qualificacdo prévia dos artefatos, a pactuacao de
prazos intermediérios e ao uso do sistema como trilho do processo, com governanca gerencial

baseada em informacéo e aprendizagem institucional.
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5 RECOMENDACOES GERENCIAIS

A recorréncia de contratacdes emergenciais na Universidade Federal de Pernambuco
decorre de gargalos de planejamento e de restricdes orcamentarias, inclusive atrasos no envio
tempestivo das dotacGes. Tanto o TCU quanto os achados desta pesquisa apontam
irregularidades em dispensas de licitacdo e em contratos emergenciais de servicos terceirizados
(manutencao predial, limpeza, conservacao e vigilancia). Para elevar a aderéncia e a eficiéncia
da rotina de contratacao, recomenda-se: (i) auditoria interna sobre regularidade das dispensas e
recorréncia de fornecedores; (ii) revisdo dos Termos de Referéncia e das justificativas técnicas;
(iif) consolidagéo dos dados contratuais em sistema com controle de vigéncias, valores e
renovacdes; (iv) planejamento anual efetivo das contratacdes; e (v) atualizacdo e capacitacao

continuada das equipes.

Por aspecto ostensivo, que € a representacdo abstrata da rotina, aquilo que os
participantes entendem que deve ser feito. Funciona como um guia que orienta 0
comportamento, composto por: regras, manuais, procedimentos, regulamentos. Neste trabalho

0s aspectos ostensivos encontrados estao sintetizados no Quadro 1.

J& o aspecto performativo que é a execucdo concreta da rotina no dia a dia, 0 que
efetivamente é feito, foi observado que envolveu a adaptacao as circunstancias reais, improvisos
e ajustes por parte de alguns servidores pela pressao do tempo de elaboracdo do processo de
licitacdo emergencial e pela auséncia de alguns aspectos ostensivos de normativa que fosse
correlata ao objeto do contrato, e assim as rotinas informais foram desenvolvidas para facilitar
a contratagdo e assim fazer com que ndo haja descontinuidade de prestacdo de servico para a
UFPE. Assim, pode-se observar gque rotinas representam uma maneira de garantir que os
resultados esperados sejam alcancados de forma constante e eficiente (Wurm; Grisold;
Mendling; Vom Brocke, 2021). Ou seja, as rotinas ndo sao estaticas, possuem uma natureza
flexivel, de ajustes em resposta as limitacdes ou aos desafios inesperados.

— Embora nédo tenha encontrado evidéncias de sobrepreco e ma-fé nas contratagdes, a
dependéncia sistematica de contratos emergenciais pela UFPE evidencia um risco e fragilidades
nas rotinas organizacionais e na gestdo dos processos de contratagdo. Isso pode ser observado
pelos relatos dos entrevistados que indicam que a rigidez dos modelos e a inadequagdo de
alguns artefatos frente as demandas. Foi observado que hd uma clara dependéncia da capacidade
interpretativa dos agentes, o que indica a presenca de logicas organizacionais hibridas, na qual

a formalidade coexiste com a improvisacdo. Neste sentido, a gestdo deve valorizar tanto a
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padronizacdo de processos quanto a autonomia adaptativa dos agentes. Para isso, recomenda-
se, ainda:

— Fortalecer o fluxo dos procedimentos formais; revisando manuais, fluxos e diretrizes,
para que todos compreendam o “minimo padrdo” esperado na execucao das tarefas.

— Instituir espacgos formais de feedback e reflex@o sobre as praticas improvisadas bem-
sucedidas, permitindo que solucgdes criativas possam ser documentadas e incorporadas as
rotinas oficiais.

— Promover treinamentos voltados a interpretacdo de regras e tomada de decisdo
contextualizada, para que a flexibilidade ndo resulte em inconsisténcias ou riscos operacionais.

— Criar mecanismos de aprendizagem organizacional, como grupos de melhoria continua,
para transformar improvisos pontuais em praticas consolidadas, quando comprovada sua
eficacia.

Outra recomendacdo é a inclusdo de mais servidores-técnicos como agentes ativos nas
rotinas de licitacdo e contratacdo, fato necessario para a compreensao e reorganizacdo da
dindmica de poder, pois abre novas oportunidades de influéncia para a promocéo das rotinas de
uma forma mais répida e &qgil. E fazer a visdo de gerenciamento de processos para que 0S
departamentos ndo controlem excessivamente esses processos, e que dentro da visdo de
processo esses contratos sigam sempre um caminho conhecido e previsivel, mesmo em

momentos de crise ou urgéncia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A analise documental e as analises de contedo das entrevistas revelaram que, embora
existam normas claras e procedimentos formalizados (rotinas ostensivas) que orientem as
contratagcdes na UFPE, as praticas informais (performativas) frequentemente se sobrepdem aos
manuais institucionais, especialmente em contextos de urgéncia. A execucéo das rotinas, muitas
vezes, ndo segue o planejamento prévio adequado, resultando em desvios das praticas
padronizadas e contribuindo para a necessidade de dispensas emergenciais.

Foi evidenciada uma fragilidade no alinhamento entre o que estad normatizado e o que
efetivamente se pratica, especialmente quando ha prazos curtos, objeto licitatério possui
especificidades diferentes, pressdes operacionais. A auséncia de mecanismos eficazes de
monitoramento, bem como a rotatividade de servidores e a falta de capacitagdo continua,
reforcam a dissonancia entre o plano formal e a execucéo prética.

As entrevistas indicaram que ha percepgdes distintas sobre as causas das contratagdes
emergenciais, variando entre limitacfes estruturais (falta de pessoal, acimulo de funcgdes) e
falhas no planejamento. Parte dos respondentes reconhece a naturalizacdo da emergéncia como
rotina, o que enfraquece a adocdo de medidas preventivas. Foi observado que ha uma
centralizacdo decisoria em alguns setores, o que limita a autonomia e a responsabilidade de
unidades descentralizadas para planejar suas contratacdes. A falta de comunicacdo entre
setores, a sobrecarga administrativa e a auséncia de planejamento estratégico e tatico foram
apontadas como fatores que impactam negativamente a performance organizacional. Ha, uma
percepcéo de que o sistema favorece a reatividade em vez da proatividade.

Esta pesquisa identificou diversos pontos criticos de ineficiéncia, sdo eles: A auséncia
de planejamento com antecedéncia suficiente para a abertura de processos licitatorios;
Repeticéo de dispensas emergenciais com 0s mesmos objetos e fornecedores, ocasionando uma
rotina informal instalada; Documentacfes incompletas ou genéricas, indicando uma préatica
informal de "reutilizacdo" de justificativas e pareceres; Prazos pequenos para apresentacao de
propostas; Falta de responsabilizacdo objetiva pelas recorréncias, o que contribui para sua
continuidade.

Essas praticas informais criam uma cultura organizacional baseada na “emergéncia
como estratégia performativa”, o que fragiliza a governanga contratual, encarece os processos
e compromete a eficiéncia e transparéncia da administracdo publica. I1sso pode ser justificado
pela auséncia de orcamento financeiro e de entrega do valor a UFPE que seria para a

manutencdo das atividades.
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A performacdo revela uma predomindncia de praticas informais na gestdo das
contratacdes, especialmente aquelas realizadas por dispensa de licitagdo. Essa realidade
demonstra a fragilidade do planejamento contratual da UFPE e o uso recorrente de mecanismos
excepcionais como solucdo para lacunas operacionais estruturais. As analises demonstraram
que, apesar da existéncia de diretrizes normativas claras, a execucdo das contratacGes
frequentemente se desvia das previs@es legais e institucionais. Na pratica, observam-se rotinas
improvisadas, pressdes por celeridade e auséncia de padronizacdo na instrucdo dos processos,
0 que evidencia uma performacédo organizacional baseada em urgéncias continuas.

Os entrevistados apontam que a falta de capacitacdo técnica, a alta rotatividade de
servidores e a sobrecarga de trabalho contribuem para a adocdo de solugdes imediatistas e
personalizadas, ao invés de planejadas e padronizadas. Assim, a performacdo torna-se um
reflexo das limitagcdes estruturais da UFPE, na qual os servidores atuam em um ambiente de
caréncia de recursos, prazos exiguos, baixas gratificacGes, falta de capacitacdo, caréncia
orcamentaria e acimulo de fungdes.

Outro aspecto observado foi a repeticdo de praticas informais como uma espécie de
“rotina alternativa”, legitimada pelo habito e pela cultura organizacional da UFPE. Em vez de
buscarem solugdes estruturantes, 0s gestores recorrem continuamente a contratagdes
emergenciais, reiterando os mesmos fornecedores e justificativas. Isso gera um ciclo vicioso
que compromete a transparéncia, dificulta o controle e aumenta os riscos de ineficiéncia.
Superar esse cenario exige mais do que alteracdes normativas pela UFPE, requer mudanca
cultural, capacitacdo continua, fortalecimento do planejamento estratégico e orcamentario.

Encerrando, a pesquisa respondeu a pergunta central ao demonstrar que a performance
das rotinas organizacionais na UFPE contribui para a recorréncia de contrata¢cdes emergenciais
por meio de um conjunto de mecanismos mutuamente reforcados. Observou-se desalinhamento
entre artefatos e condi¢bes reais de trabalho, compressdo temporal associada a vigéncias e
calendario orcamentério, acoplamentos frageis entre unidades e escolhas gerenciais que
reordenam etapas. Esses elementos, evidenciados pela triangulacdo entre entrevistas e
documentos, estabilizam uma prética reativa na qual o planejamento € iniciado tardiamente, o0s
artefatos sdo consolidados depois de decisdes de fato, o sistema institucional é alimentado ao
final e as devolutivas se acumulam em momentos criticos. No recorte de servicos com
dedicacdo exclusiva de méo de obra, ndo foram identificados casos disconfirmatorios no
periodo analisado, e a variacdo entre unidades se expressou sobretudo na intensidade de atrasos
e de retrabalho, ndo no resultado agregado.

A pesquisa alcangou seus objetivos especificos ao demonstrar que:
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o Addissociacdo entre rotinas formais e praticas informais nas contratacdes emergenciais;

» As percepcdes dos gestores e servidores evidenciam tanto a consciéncia dos problemas
quanto a resisténcia ou incapacidade institucional de enfrenta-los adequadamente;

o Existem ineficiéncias estruturais e culturais, que devem ser enfrentadas por meio de
mudangas organizacionais e culturais, capacitacdo continuada e fortalecimento dos

mecanismos de planejamento e controle interno.

Em contextos publicos regidos por legalidade e razoabilidade, a agéncia individual
exerce menor pressdo idiossincratica sobre as rotinas; assim, a variacdo performativa se
concentra nos artefatos e na resposta ambiental, produzindo a recorréncia de contratacdes
emergenciais como padrdo de gestdo. Do ponto de vista cientifico, o estudo contribui ao aplicar
a Teoria das Rotinas Organizacionais ao contexto das contratacdes publicas universitarias,
explicitando a relacdo entre aspectos ostensivos e performativos e descrevendo como variagdes
performativas eficazes no curto prazo podem se reiterar até se converterem em padrdo de acao.
A matriz analitica construida e consolidada nas cinco categorias mostrou-se til para decompor
o fenbmeno em mecanismos observaveis e triangulaveis, oferecendo um caminho para a analise
de rotinas em ambientes regulados e de alta interdependéncia. H4, ainda, contribuicdo
metodoldgica ao articular analise de contetido com anélise documental em série histérica, o que
permite qualificar inferéncias sem reduzir o fendmeno a uma Unica fonte de evidéncia.

No plano aplicado, os achados indicam alavancas concretas de gestdo para reverter a
trajetdria reativa: iniciar o planejamento com antecedéncia minima pactuada e monitorada,
qualificar previamente Estudos Técnicos e Termos de Referéncia, usar o sistema institucional
como trilho do processo desde a abertura, pactuar prazos intermediarios entre setores e sustentar
a coordenacdo por informacdo consolidada sobre vigéncias, riscos e cargas de trabalho. Tais
medidas, ao incidirem sobre o0s pontos de acoplamento entre pessoas, artefatos e tempo, tendem
a reduzir retrabalho, aumentar previsibilidade e diminuir a exposicdo a emergéncia, ainda que
mudancas duradouras dependam de aprendizagem institucional e estabilidade de praticas.

Reconhecem-se limitagcGes importantes. O corpus concentrou-se em Servigos com
dedicacdo exclusiva de médo de obra, no periodo de 2019 a 2023, marcado por transi¢ao
normativa e por constrangimentos orgamentarios. A auséncia de casos disconfirmatorios nesse
recorte limita a comparacéo direta entre trajetorias contrastantes, embora seja, por si, um dado
substantivo sobre a estabilizagdo do padrdo reativo. Assim, as inferéncias devem ser lidas com

cautela quanto a sua generalizacao para outros objetos de contratacdo e para outras instituigdes.
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Como recomendacdes para estudos futuros, recomenda-se replicar a analise sob a
vigéncia plena da Lei n® 14.133/2021 (com foco em planejamento anual, repositorios
versionados e integracdo ao sistema de compras), realizar estudos comparados entre unidades
e entre IFES para testar a robustez dos mecanismos identificados, empregar mineracdo de
processos para medir tempos de atravessamento e gargalos e avaliar intervencdes (checklists
obrigatorios, prazos intermediarios, revisdo por pares) por meio de ciclos de melhoria
monitorados por indicadores. Recomenda-se acompanhar tempo por etapa, % de emergenciais,
concentracdo de fornecedores (indice de Herfindahl-Hirschman - HHI), taxa de
retrabalho/indeferimentos e aderéncia a TR/justificativas (a partir de SIPAC e repositorios).
Para avaliar efeitos, sugere-se série temporal interrompida ou diferencas-em-diferencas

combinadas a mineragao de processos.
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