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DESVIOS ENTRE ASPECTOS OSTENSIVO E PERFORMATIVO EM ROTINAS
ORGANIZACIONAIS: PROPOSTA DE CICLO DE REVISAO PARA ADMINISTRACAO PUBLICA

Paulo Roberto da Silva® “* Juliano Danilo Spuldaro ? ** Ana Marcia Debiasi Duarte®

Resumo

Obijetivo do estudo: Propor um ciclo de revisao de rotinas organizacionais
de organizagdes da administracdo publica a partir da analise de desvios
entre 0s aspectos ostensivo e performativo da rotina de gestdo e
fiscalizaco de contratos do Instituto Federal Catarinense.
Metodologia/abordagem: Pesquisa qualitativa, descritiva, de estudo de
caso Unico, com levantamento de dados a partir de pesquisa documental e
entrevistas.

Originalidade/relevancia: A pesquisa ajuda a apropriar o tema rotinas
organizacionais a administracdo publica ao analisar desvios entre o
comportamento dos agentes e as normas que o0s regem. Adicionalmente,
propde-se um ciclo de revisdo destes desvios.

Principais resultados: Foram identificados desvios oriundos da
desatualizacdo ou inadequacdo daquilo que estd previsto no aspecto
ostensivo. Adicionalmente, 0s agentes tendem a ndo basear a
performatividade naquilo que estd previsto em documentos e instrucdes,
tendo em vista que seus habitos, competéncias e habilidades os forgam a
inércia no modo de agir.

ContribuigBes tedricas/metodoldgicas: Proposicdo de um ciclo de
revisdo de rotinas organizacionais para administracéo publica que faca a
contengdo de variagOes indesejadas na execu¢do da rotina.

Palavras-chave: Rotinas organizacionais. Administracdo Publica.
Aspectos ostensivo e performativo.

DEVIATIONS BETWEEN OSTENSIVE AND PERFORMATIVE
ASPECTS IN ORGANIZATIONAL ROUTINES: A PROPOSAL OF
A REVIEW CYCLE FOR PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract

Objective of the study: To propose a revision cycle for organizational
routines in public administration organization based on the analysis of
deviations between the ostensive and performative aspects of the contracts
management and supervision routine of the Instituto Federal Catarinense.
Methodology/approach: Qualitative, descriptive, single case study
research, with data from documentary research and interviews.
Originality/Relevance: The research helps to appropriate the topic of
organizational routines to public administration by analyzing deviations
between agents' behavior and the rules that govern them. Additionally, a
revision cycle of these deviations is proposed.

Main results: Deviations arising from the outdatedness or inadequacy of
what is foreseen in the ostensive aspect were identified. Moreover, agents
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tend to base performativity on something other than what is foreseen in
documents and instructions since their habits, competencies, and skills
force them to inertia in how they act.

Social/management contributions: The proposition of an organizational
routine review cycle for public administration that curbs unwanted
variations in routine execution.

Keywords: Organizational routines. Public administration. Ostensive and
performative aspects.

DESVIACIONES ENTRE LOS ASPECTOS OSTENSIVOS Y
PERFORMATIVOS EN LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS: UNA
PROPUESTA DE UN CICLO DE REVISION PARA LA
ADMINISTRACION PUBLICA

Resumen

Objetivo del estudio: Proponer un ciclo de revision de las rutinas
organizacionales de las organizaciones de la administracion publica a
partir del analisis de las desviaciones entre los aspectos ostensibles y
performativos de la rutina de gestién y supervision de contratos del
Instituto Federal Catarinense.

Metodologia/enfoque: Investigacion cualitativa, descriptiva, estudio de
caso Unico, con recoleccion de datos a partir de investigacion documental
y entrevistas.

Originalidad/ Relevancia: La investigacion ayuda a apropiar el tema
rutinas organizacionales a la administracion puablica, analizando desvios
entre el comportamiento de los agentes y las reglas que los rigen. Ademas,
se propone un ciclo de revision de estas desviaciones.

Principales resultados: Se identificaron desviaciones resultantes de la
desactualizacion o inadecuacion de lo previsto en el aspecto ostensible.
Ademas, los agentes tienden a no basar la performatividad en lo previsto
en documentos e instrucciones, ya que sus habitos, competencias y
habilidades les obligan a una inercia en su forma de actuar.
Aportaciones tedrico-metodologicas: Proposicion de un ciclo de revision
de rutinas organizacionales para la administracion publica que haga la
contencién de variaciones no deseadas en la ejecucion de la rutina.

Palabras clave: Rutinas organizativas. Administracion Pablica. Aspectos
ostensibles y performativos.
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1 INTRODUCAO

As rotinas organizacionais sdo 0s blocos constituintes das organizac@es e podem ser mais bem
compreendidas quando segmentadas entre 0s aspectos ostensivo e performativo. O aspecto ostensivo
diz respeito ao estado ideal e preconcebido da rotina (Feldman, Pentland, D’ Adderio & Lazaric, 2016).
J& o aspecto performativo, que se refere a execugdo da rotina por pessoas especificas, em lugares
especificos (Feldman & Pentland, 2003) é constituido pela execugdo da rotina feita pelo agente. Feldman
(2016) indica que a rotina se forma e se atualiza a partir da recursividade entre os aspectos ostensivo e
performativo. Assim, quando h& a repeti¢do da execucdo das rotinas pelos atores, o entendimento do
aspecto ostensivo € executado naquilo que se pode chamar de aspecto performativo. O balango entre
aquilo que se espera que seja feito e aquilo que € feito de fato estabiliza a constitui¢do da rotina e leva,
em geral, ao seu aperfeicoamento (Vidal & Rocha-Pinto, 2020).

Em condicGes ideais se espera que a execugdo da rotina ocorra da forma mais fiel possivel de
sua preconcepcao ostensiva, que se presume, estar construida e otimizada a partir de um processo
continuo de aprendizagem e reflexdo organizacional (Wegener & Glaser, 2020). A perspectiva das
rotinas dinamicas (Feldman, Pentland, D’Adderio & Lazaric, 2016) acomoda em seu entendimento
variagdes da execugdo da forma pré-concebida das rotinas, tendo em vista que, por exemplo, pessoas
diferentes fardo tarefas e rotinas diferentes de modos diferentes ao longo do tempo. Entretanto, também
se entende que desvios acentuados entre 0s aspectos ostensivo e performativo sugerem problemas na
execucdo da rotina, ou em sua concepcao mais formalmente estabelecida.

Na administracdo publica, os desvios entre 0s aspectos podem expor 0s agentes a riscos
relacionados ao cumprimento de requisitos técnicos ou legais, em que a existéncia de desconformidades
pode levar a responsabilizacdo por falhas. Assim, a performatividade de rotinas organizacionais no setor
publico convive com um conjunto complexo de normas incluidas no aspecto ostensivo onde pairam
requisitos legais - que sdo importantes de ser considerados nos estudos de rotinas organizacionais (Royer
& Daniel, 2019), necessidades locais, orientacdo politica e lideres regularmente posicionados que podem
levar a desvios, bem como questdes que podem se tornar obstaculos a inovagdo no setor (Lewis, Ricard
& Klijn, 2018).

Entre as rotinas mais criticas na administracdo publica, se destaca a gestdo e fiscalizacdo de
contratos, pelo elevado grau de exposi¢éo a riscos de integridade a todas as partes envolvidas (Leite,
2022). As rotinas de contratos se subordinam a Lei 8.666/93 que é regulada no Executivo Federal pela
Instrucdo Normativa SEGES 73/2021, sendo fiscalizada pelos Tribunais de Contas e unidades de
controle interno. As demais esferas da administracdo publica possuem seus proprios regramentos ou
podem se utilizar da norma federal. Nesse ambiente normativo é comum observar o surgimento de novos
entendimentos sobre determinadas matérias, novas exigéncias ou alteraces de entendimento, visto que

a matéria possui relacdo com pontos da legislacao trabalhista, entre outras. Outro aspecto importante a
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ser observado € que o conjunto de instru¢des normativas documenta o regramento e serve de descricao
dos aspectos ostensivos das rotinas na administracdo publica.

Visando amenizar a complexidade da constituicdo do aspecto ostensivo das rotinas, € comum a
elaboracdo de Manuais de Procedimentos na Administracdo Publica para a padronizacao e mitigacdo de
erros (Silva, 2018; Catanduba, 2021). Isto é feito geralmente sob a forma de mobilizacao de pessoal por
meio de comissdes ou grupos de trabalho. No entanto, essa mobilizacdo costuma ser um problema
devido a falta cronica de quadro de pessoal. Além disso, o histérico de constituicdo dos Institutos
Federais (Otranto, 2010; Pacheco, 2020), proveniente do agrupamento de instituicbes preexistentes,
aumenta a complexidade do ambiente, por carregar consigo as culturas e costumes organizacionais ja
empreendidos que podem resultar em diferencas na execucgéo da rotina.

Diante do panorama apresentado, 0 objetivo norteador da pesquisa foi propor um ciclo de
revisdo de rotinas organizacionais de organizacGes da administracdo publica a partir da analise de
desvios entre 0s aspectos ostensivo e performativo das rotinas. O contexto utilizado para tal proposicao,
tendo em vista as justificativas ja apresentadas, foi a rotina de gestéo e fiscalizagdo de contratos do
Instituto Federal Catarinense.

Para que tal objetivo fosse alcangado foi empreendida uma pesquisa qualitativa de natureza
descritiva focada em analisar desvios existentes entre os aspectos ostensivo e performativo da referida
rotina. Os dados utilizados foram provenientes de oito entrevistas com gestores de contratos, além da
leitura flutuante e categorizacdo de aproximadamente 900 documentos de dados secundarios. Estes
dados foram levantados durante o ano de 2022 e permitiram realizar uma analise de conteido. Ap6s a
andlise dessa documentacgdo, foi empreendido um esforgo de constituicdo de um ciclo de reviséo de
rotinas que permitisse a diminuigdo dos desvios entre o aspecto ostensivo e o performativo.

Os resultados da pesquisa gqualitativa apontam para dois tipos de desvios ainda ndo
caracterizados na literatura: o desvio em que o agente ndo atenta para algum elemento previsto no
aspecto ostensivo da rotina organizacional e o desvio que se relaciona com a desatualizacdo ou
inadequagéo da previséo existente na rotina organizacional. Visando minimizar estes desvios, apresenta-
se um ciclo de revisdo das rotinas composto por trés passos inspirados na literatura de rotinas
organizacionais, sendo eles: Passo 1 - Revisdo do instrumento: momento focado em reunir, sistematizar
e disponibilizar de maneira acessivel aquilo que se espera que seja executado na performatividade de
uma rotina; Passo 2 - Criagdo de um ambiente colaborativo: momento focado em estabelecer
comunicacdo ativa entre os agentes da rotina para que a variedade sequencial seja diminuida, tendo em
vista a ampliagdo do acesso a versdo ideal da rotina em sua faceta ostensiva; Passo 3 - Instituicdo de
politica de monitoramento e orientacdo: momento focado em estimular os agentes, por meio de
instrumentos de gestao a estarem ativamente baseando o aspecto performativo na definigdo ostensiva da
rotina organizacional que foi melhorada no primeiro passo e socializada no segundo.

Na sequéncia deste artigo pode-se encontrar a fundamentacdo teorica referente as rotinas

organizacionais na proxima secdo. Depois disso apresentam-se detalhes a respeito do método. Na
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sequéncia ha uma secdo com descricdo e analise dos dados. Depois, uma se¢do voltada para estruturacao

do ciclo de revisdo das rotinas e finalmente as consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Rotinas organizacionais

Para Becker (2008, p.1), “entender as rotinas ¢ entender as organizagdes”. Essa breve afirmacao
sintetiza de maneira substancial a relevincia e centralidade das rotinas na compreensdo das
organizagdes. Grande parte do trabalho nas organizagdes é desempenhado por meio de rotinas (Feldman,
2000), e elas séo parte integral de como novas coisas emergem ao longo do tempo (Sele & Grand, 2016),
portanto, podem até mesmo serem consideradas ubiquas (Becker, 2008). Adicionalmente, estudos sobre
o tema indicam que rotinas sdo formadas por rotinas anteriores (Nelson & Winter, 1982), que as
empresas tendem a repetir aquilo que ja faziam (Zander & Kogut, 1995) e que assim experiéncias sao
transmitidas (Zollo & Winter, 2002) organizacionalmente. Considera-se também ponto passivo na
literatura que as rotinas organizacionais envolvem pessoas fazendo tarefas, refletindo sobre o que estéo
fazendo, fazendo essas tarefas de modo amplamente diferente, ou, fazendo as mesmas tarefas de maneira
ligeiramente diferente (Feldman, 2000), o que acomoda a ideia de que h4 mudanga na esséncia das
rotinas organizacionais.

Reconhecidas como um aspecto essencial do trabalho organizado, as rotinas sdao uma fonte de
inércia, ou seja, se uma atividade esta dando certo, a tendéncia é que continue sendo realizada de maneira
similar. Porém, ao mesmo tempo, é possivel que novas varia¢fes se incorporem ao processo e forcem
uma mudanca substancial na defini¢do da rotina organizacional. A contribuicdo principal do estudo de
Feldman e Pentland (2003) - provavelmente o artigo mais citado da literatura - € que, embora as rotinas
sejam uma fonte de inércia e muitas vezes de inflexibilidade, elas também sdo uma importante fonte de
flexibilidade e mudanca.

Outro marco importante da pesquisa em rotinas organizacionais foi a apropria¢éo que Nelson e
Winter (1982) fizeram da economia evolucionaria ao estudo de como ocorrem essas variagoes das
rotinas. Segundo o0s autores - e também outros estudiosos do tema (Miner, Ciuchta & Gong, 2008) este
processo segue a ideia da evolucdo das espécies da biologia em que para tudo que esta posto (uma
espécie ou uma rotina etc.) a tendéncia é que ocorra uma variacdo, seguida por um processo de sele¢éo
do mais apto e que culmina na retencéo da versdo mais adequada ao contexto. Isto contraria suposicées
neoclassicas tradicionais de como as empresas se desenvolvem e mudam ao longo do tempo,
propiciando a definicdo de rotinas como padrdes de comportamento regulares e previsiveis das empresas
(Nelson e Winter, 1982). Para os autores, as rotinas podiam ser vistas como exercendo trés diferentes
papéis: primeiro, rotinas agem como genes ndo apenas identificando uma organizacdo pela sua forma
de agir e a diferenciando das demais organizagdes, mas também determinando quais empresas s&o aptas

a serem selecionadas pelo ambiente e, portanto, sobreviverem. Segundo, as rotinas agem como memoria
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organizacional, pois € em seu bojo que as organizacGes armazenam o conhecimento em forma de
atividades rotinizadas, visto que muito do conhecimento nao esta explicitado em documentos, sistemas
ou formulérios. Por fim, os autores enaltecem o papel de rotinas de atuar como tréguas, conciliando
interesses divergentes dos membros da organizacdo e evitando conflitos intraorganizacionais em
atividades repetitivas.

As rotinas organizacionais estdo também relacionadas ao conceito de habilidades e competéncia
no qual Nelson e Winter (1982) afirmam que “os individuos agem com base em suas habilidades”
tornando-os assim aptos a realizar determinadas tarefas nas firmas. Neste sentido, a soma das habilidades
e competéncias individuais encadeada em rotinas sugere que “os resultados, as a¢des e as caracteristicas
de cada organizagdo sdo marcadas por um conjunto de habilidades” (Milagres, 2011) que por meio da
agregacao em rotinas torna coerente pensar que as firmas sdo dependentes das habilidades individuais.
Assim, é bem provavel que quando uma firma incorpore rotinas particulares envolvendo diversos
individuos, seus habitos estardo envolvidos (Hodgson, 1993). E se habitos podem ser entendidos como
a propensdo a se comportar de maneira particular em determinada situacdo (Hodgson, 2004a), também
é coerente admitir que a performatividade de rotinas ndo requer grandes quantidades de reflexdo e
pensamento o que pode levar as repeti¢cdes muito proximas de serem automaticas afastando o aspecto
performativo de novas versfes ostensivas da rotina.

A perspectiva da "Dinamica das Rotinas" desenvolveu-se a partir de um interesse sobre o que
acontece dentro da rotina. Ela “alterou o tamanho do grao ou granularidade da analise e mudou a unidade
de analise da empresa e as rotinas que as constituem” (Cohen et al., 1996) para a rotina e a¢des que 0s
constituem (Feldman, 2016). O foco em procedimentos formais também mudou para as a¢Ges realizadas
por pessoas especificas em tempos e lugares especificos.

Feldman (2000) apontou que as rotinas eram fontes de mudanca ao longo do tempo, uma
descoberta que desafiou a visdo dominante das rotinas como fontes de estabilidade e inércia. As novas
formas de teorizar rotinas com base nestas ideias mudaram o foco de rotinas como "entidades" em
trabalhos iniciais, para rotinas como sendo constituidas de partes, ou seja, 0s aspectos ostensivo e
performativo (Feldman & Pentland, 2003). Também mudou a énfase de rotinas como inerentemente
estaticas para rotinas como generativas e dindmicas (Parmigiani & Howard-Grenville, 2011).

Aqueles envolvidos em rotinas podem ter entendimentos substancialmente diferentes sobre o
proposito a que servem (Feldman & Rafaeli, 2002). A execucdo € vista se desdobrando com base em
maltiplos entendimentos situados, ndo em um Unico entendimento compartilnado e imutavel.
Significados dominantes para rotinas surgem por meio da negociacao entre atores, 0 que garante que
alguns significados sejam marginalizados em favor daqueles articulados por vozes mais poderosas. Por
exemplo, uma rotina de contratacdo de trabalho dentro de uma organizacao tera infinitas variacdes sobre
a maneira apropriada de contratar pessoas para diferentes tipos de empregos, em diferentes

departamentos ou em diferentes épocas do ano. No entanto, cada uma dessas variagdes identifica as
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atividades envolvidas como legitimas, representacdo reconhecivel e auténtica de um processo de
contratacao de trabalho.

Uma das mais importantes contribuic@es tedricas ao campo da dindmica das rotinas de Feldman
e Pentland (2003), discutem a dindmica das rotinas como algo recursivo entre aspectos ostensivo e
performativo, onde o aspecto performativo trata de performances especificas em tempo e lugares
especificos, e aspecto ostensivo como padrdo formalizado (Feldman, 2016). Para os autores, essa
dindmica gera uma fonte ao mesmo tempo de estabilidade e mudanca na dindmica das rotinas, e pode
ser vista como um modelo generativo de rotinas (Pentland, 2012) e um modelo performativo (Feldman
2000, 2003; Feldman & Pentland, 2003).

Segundo Feldman (2016) a inter-relacdo entre mudanca e estabilidade € a questdo central no
estudo das dinamicas das rotinas. Para a autora, 0 inter-relacionamento enddgeno entre os aspectos
ostensivo e performativo produz uma estabilidade relativa. Isso implica que uma maneira de se obter
estabilidade em um padrdo, é conferindo certo grau de flexibilidade que acomode as preferéncias e
pequenas adaptacdes dos agentes. Tsoukas & Chia (2002) comparam a estabilidade como andar em uma
corda bamba, que com ajustes constantes resultam em uma aparente uniformidade e estabilidade.

Se considerar que o objeto de atuacdo da rotina pode estar sujeito a variagfes, como sao por
exemplo os diferentes contratos a serem geridos e fiscalizados, algumas pequenas mudangas surgem
como adaptacfes em um esforco de manutencdo do padrdo, e sdo chamados como “esfor¢co de
realizacao” (Feldman, 2016). Outras mudangas, no entanto, podem resultar em novos padrdes, e sdo
chamados de “realizagdo emergente”.

Feldman (2016) apresenta a ideia de temporalidade das rotinas, pois sua performance nao possui
um resultado instantaneo, nem persiste indefinidamente, mas se parece como um trago através do tempo
e espaco, como um processo em vez de uma coisa. Ela ressalta ainda que a acdo de cada padrao repetitivo
pode resultar em uma mudanca potencial de performance, por exemplo, através de pequenas mudangas
e esforcos dos agentes. Esse aspecto reforga a ideia de que as rotinas se beneficiam com processos de
reviséo constantes.

Estudos de uma perspectiva de dindmica das rotinas também mostram que as forcas internas ou
enddgenas estdo em evidéncia. Através desta lente, pode-se ver que meramente encenando rotinas cria-
se oportunidades para novidades (Rerup e Feldman, 2011). Deken et al. (2016) discutem uma progressao
de formas cada vez mais novas de trabalho rotineiro no contexto de um fornecedor automotivo tentando
desenvolver uma nova linha de servicos baseados em informacdes (por exemplo, painel de navegacao,
etc), portanto a criacdo de ambientes colaborativos para rotinas pode criar oportunidades para seu
aprimoramento, visto que a varia¢do é uma parte natural da rotina (Cohen, 2007).

Acomodados os entendimentos de que as rotinas organizacionais sdo fontes de estabilidade, que
ensejam em sua esséncia um processo de mudanga e que, apesar de mudarem ainda possuem uma base
solida constituida sob as habilidades e competéncias dos agentes, é coerente admitir que ha desvios entre

as concepc0es ostensiva e performativa das rotinas. Nesse sentido, estudos tem explorado a magnitude
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e a natureza destes desvios. lannacci & Hatzaras (2012) afirmam que os artefatos sdo a principal
instancia de convergéncia entre eles e que, fora isso, a tendéncia é que os desvios prevalecam. J&
Liljenberg & Nordholm (2018) afirmam que é necessario estimular a aproximacao entre estas instancias
e que este ato intencional promove a melhoria no desempenho operacional da execucdo das rotinas.
Dessa forma, entende-se que os desvios sdo parte significativa da analise das rotinas e que a partir de

sua evidenciacdo eles podem ser minimizados.

2.2 Rotinas organizacionais na administracdo publica

A administracdo publica, diferente da iniciativa privada, em que o foco principal é o resultado
econdmico, possui como objetivo primario um fim social, portanto, pode ser mais dificil identificar
vantagens em um ambiente publico, porque os beneficios (criagao de valor publico ou responsabilidade)
sdo alocados para a comunidade em vez de retidos pela organizacao, além de serem dificeis de medir
(Pablo, 2007; Piening, 2013). Nessa perspectiva, espera-se que essas diferencas reflitam nas rotinas
organizacionais, pois, por exemplo, aspectos como seguranca juridica podem sobrepor medidas de
eficiéncia econdmica na concepcédo das rotinas organizacionais.

No setor publico, as organizag¢des também vivem em um ambiente complexo e dindmico que
deve atender a requisitos legais, necessidades locais, orientagdo politica e lideres regularmente
posicionados, bem como questdes que podem se tornar obstaculos & inovagdo no setor (Lewis, Ricard
& Kiijn, 2018). Embora a definicdo e o uso de procedimentos dindmicos sejam, em sua origem,
especificos do setor privado (Pablo, 2007), o setor publico tem sua particularidade, e a abordagem a
partir da dindmica das rotinas pode ser viavel e adequado, mesmo que o foco esteja no desenvolvimento
e otimizacao de recursos que ndo conduzam a busca da maximizacao do lucro.

A pesquisa em inovagdo no setor publico ainda tem um longo caminho a percorrer (Lewis,
Ricard & Klijn, 2018). A inovag&o esté associada a transformag&o, e quando relacionada aos processos,
significa que mudancas acontecem como um reflexo direto da execucéo de rotinas organizacionais.
Destaca-se que inovar ndo € positivo em si, mas os efeitos da inovacdo podem contribuir
significativamente para a geracdo de valor no setor publico (Oliveira & Junior, 2017). Neste contexto,
0 surgimento da inovacdo nada tem a ver com alcancar e manter uma vantagem competitiva, mas sim
com exercicios de rotinas criativas e com a disposicdo dos agentes publicos para compartilhar ideias,
informacdes e conhecimento que leve ao atendimento dos anseios do seu publico-alvo.

Por outro lado, devem ser considerados os enormes desafios inerentes a realidade e ao ambiente
publico, entre eles, as perspectivas de curto prazo se destacam por questdes politicas e elei¢des regulares,
cultura de aversdo ao risco, motivagdo dos funcionarios e complexidade organizacional (Homberg,
Vogel & Weiherl, 2019; Lewis, Ricard & Klijn, 2018; Martinson & De Leon, 2018; Pablo, 2007). Para
organizagdes publicas esses desafios podem ser vistos como oportunidades, pois podem ser capazes de
propiciar inovar diante de mudancas gerenciais e politicas, principalmente quando suas trajetorias se

concentram em aprendizagem organizacional (Gardiner, 2014; Lewis, Ricard & Klijn, 2018).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa de abordagem qualitativa se preocupa com aspectos da realidade que séo de dificil
quantificagdo, o que caracteriza o tema de rotinas organizacionais, que exige a avaliacdo de diversos
aspectos, como a forma de execugéo, 0 contexto em que acontece, 0 agente que a executa, entre outros.
A pesquisa foi realizada com a analise dos documentos externos e internos a que a organizagéo esta
submetida, bem como a legislacdo aplicavel. Utilizou-se ainda de entrevistas com os agentes que
executam a rotina de gestdo e fiscalizagdo de contratos em um ambiente caracterizado por
descentralizagdo administrativa do Instituto Federal Catarinense.

Para viabilizar os objetivos e as analises da pesquisa optou-se pelo estudo de caso especifico
(Yin, 2016) em uma instituicdo com caracteristicas que atendessem as necessidades da realidade
interessante a este trabalho. Neste sentido, a escolha do IFC se justifica pela sua natureza de organizagao
publica, pela sua extensdo, uma instituicdo com 16 campi distribuidos em todo o estado de Santa
Catarina, e que possuem formalizacdo de suas rotinas por meio de documentos possiveis de serem
pesquisados. O universo de pesquisa é delimitado pelos gestores de contratos dos 16 campi abrangendo
também participantes da elaboragdo do Manual Institucional de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos do
IFC que rege a rotina de gestéo e fiscalizacdo de contratos.

A pesquisa teve inicio no levantamento da legislacdo aplicadvel a rotina em questdo, o
levantamento das documentagdes norteadoras das atividades na organizacdo, alem do Manual
Institucional, relatérios da unidade de auditoria interna e exame e demais documentos presentes no site
da organizacdo. O levantamento inicial foi a realizacdo de conferéncia da relagdo de normativas
aplicaveis a rotina. Todas as documentagdes, internas ou externas, sao de acesso publico.

O passo que demandou o maior esforco e ocorreu concomitantemente foi a analise das
documentacgfes presentes nos processos administrativos, que sdo o registro formal dos atos de gestéo e
fiscalizagdo de contratos executados pelos diferentes campi. Foram avaliadas aproximadamente 12 mil
paginas distribuidas em cerca de 900 documentos com a ajuda de planilhas eletronicas. A avaliacdo
buscou identificar se as documentagfes constantes nos atos de gestdo e fiscalizacdo de contratos eram
condizentes com 0s modelos e orientagdes previstas no manual. Para a avaliacdo dos processos foram
elencados os processos administrativos de contratacdo de servigos terceirizados de limpeza, por se tratar
de servico contratado por todas as unidades do IFC.

Dos dezesseis gestores de contrato, foram realizadas entrevistas com oito, selecionados em
funcdo de sua disponibilidade para participarem da pesquisa. Em relagdo ao nimero de entrevistados,
Thiry-Cherques (2009) indica que a saturacdo tedrica ocorre até a décima segunda entrevista, e Guest,
Bunce e Johnson (2006) indicam que as categorias centrais sdo identificadas até a sexta entrevista.
Portanto, o quantitativo de oito gestores de contratos entrevistados mostrou-se adequado para o
levantamento das evidéncias do estudo, uma vez que foram subsidiados pelas documentacgdes existentes

juntadas ao longo dos processos administrativos analisados e normativas associadas a pesquisa. Os
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entrevistados podem ser caracterizados como informantes-chave, que para (Schensul, 2004) sdo
individuos bem-informados, e com amplos contatos e envolvimento ativo na atividade, ou pessoas com
informacéo profunda e ampla sobre um sistema, ou assunto de interesse.

A técnica de andlise dos dados foi a analise de contetdo, que de acordo com Bardin (2011) pode
ser segmentada em trés etapas: 1) pré-analise; 2) exploracdo dos materiais e; 3) andlise e interpretacdo
dos dados e realizacdo de inferéncias. A etapa de pré-andalise consistiu em sistematizar as ideias iniciais
em um plano de analise, e preparacdo das entrevistas para transcricdo. A pré-analise ocorreu em trés
momentos: no levantamento e organizacdo da documentacdo a ser analisada, na organizagdo dos
processos administrativos analisados e na etapa sistematizacao das respostas obtidas nas entrevistas.

A anélise dos materiais consistiu em fazer o uso dos planos definidos na pré-andlise, para
comparagdo e categorizagdo de respostas. Nessa etapa foram realizadas as transcri¢fes das entrevistas,
descricdo detalhada das rotinas de gestdo e fiscalizagdo de contratos, apresentacdo de diagramas,
esquemas, fluxos e levantamento dos artefatos utilizados. A exploracéo teve inicio com a leitura de
dados secundarios nos documentos organizacionais e das normativas e o registro de pontos relevantes,
verificando se poderiam existir elementos desatualizados ou em desacordo com o regramento vigente
em ambito federal. Nessa etapa, 0 exame das instrucées contidas no manual de gestéo e fiscalizacdo de
contratos permitiu a analise e descricdo do aspecto ostensivo da rotina.

A anélise seguiu com a realizacdo da transcricdo das entrevistas que ocorreu por vezes de
maneira concomitante com a analise e interpretagdo dos dados e a realiza¢do das inferéncias, pois em
alguns momentos a sistematizagdo das respostas dentro das questdes aos entrevistados requeriam
interpretacdo. A experiéncia do pesquisador como gestor de contratos facilitou a analise dos termos e
explicagbes que surgiram nas entrevistas que foram sendo confirmados com o cruzamento dos dados
primérios e secundarios. Por fim, na analise dos resultados foram mantidas apenas as evidéncias iniciais

gue puderam ser associadas a dados secundarios ou confirmados pelos entrevistados.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Considerando que toda a ac¢do esta sob o contexto do tempo e espaco em que foi executada, ou
seja, dentro de um contexto sociomaterial (Feldman, 2016) implica que existe um pano de fundo em
relacdo a acdo, de modo que o ambiente institucional merece ser considerado, que é o contexto e origem
do Instituto Federal Catarinense. Portanto, conhecer o panorama onde a rotina esta inserida pode

melhorar a sua compreensao.

4.1 Contexto estudado

O Instituto Federal Catarinense foi formado por instituicdes preexistentes, que foram unificadas
e deram origem & organizacdo a partir da promulgacéo da Lei Federal n® 11.892, de 29 de dezembro de
2008. Essas organizagdes tendem a herdar a cultura e os costumes organizacionais ja existentes, pois

praticas preexistentes de gestdo poderiam ser mais persuasivas, segundo a perspectiva de Szulanski e
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Jensen (2004) de que a replicacdo de um modelo para transferéncia de conhecimento traz o aspecto de
persuasdo, de confiabilidade, de mostrar que funciona.

Portanto, os primeiros gestores de contratos trouxeram suas préprias rotinas de trabalho nos
campi onde atuaram. A falta de determinag6es ou orientacdes iniciais partidas da Reitoria em relacdo a
gestdo e fiscalizacdo de contratos permitiu a transmissao direta de conhecimento e modus operandi dos
campi ja estabelecidos para 0s mais recentes na perspectiva que as rotinas sao transmitidas, como um
modelo replicador (Nelson e Winter, 1982) e foram assimiladas a partir da presenca de servidores dos
campus antigos no processo de implantacdo dos novos campi, replicando seus modus operandi pela
transferéncia tacita de habilidades (Hodgson, 2004b).

Em 2016 a unidade de Auditoria Interna (UNAI) fez apontamentos sobre a necessidade de se
promover capacitacdo e padronizacdo de diversos processos de trabalho. Esses apontamentos ocorreram
em consonancia com um esforco da Controladoria Geral da Unido (CGU), 6rgdo de controle externo do
Executivo Federal, no sentido de avaliar a eficiéncia e eficacia do gasto publico. As recomendagdes em
relacdo a rotina de gestdo e fiscalizacdo de contratos foram no sentido de uniformizar em nivel
institucional suas rotinas.

Atendendo a recomendacéo da UNAI, a Pré Reitoria de Administracdo (PROAD) determinou
formalmente em 14/10/2016 a criagdo do grupo de trabalho responséavel pela confeccdo do Manual
Institucional de gestéo e fiscalizacdo de contratos de abrangéncia para todo o IFC assim como fez para
outras atividades da instituicdo, materializando esfor¢o de uniformizacéo institucional. O Manual foi
montado por quatro servidores e possui 211 paginas e estrutura em capitulos. O capitulo 1 traz uma
breve introducdo onde é apresentado o objetivo do manual que constitui em orientar a atua¢do dos
gestores e fiscais de contrato através de pardmetros de comportamento que padronizem a atuagdo em
todas as unidades. Adicionalmente, 0 manual tem como intencdo propiciar uma visdo global das
atividades tornando mais claro o que ¢é esperado pelas rotinas gerando mais seguranga, celeridade e
transparéncia nos contratos.

Nota-se no objetivo explicitado do manual, que ele pretende nivelar, o que implica em
uniformizar, estabelecer parametros minimos. Também pretende regulamentar, o que implica em
determinar com exatiddo. Por fim, pretende orientar e facilitar a atuacdo dos gestores e fiscais dos
contratos, o que implica em ser um instrumento de orientagdo e consulta para o dia a dia. Portanto, 0s
pressupostos declarados do manual evidenciam a pretenséo do instrumento de representar formalmente
a rotina, no seu aspecto ostensivo.

O Manual dirige-se a gestores e fiscais de contrato, em uma mistura de profissionais experientes
com novatos, que em estarem em diferentes estagios de experiéncia na atividade j& superaram algumas
dificuldades que ainda sdo presentes para 0s mais novos. Portanto, por um lado 0s mais experientes
procuram algo mais pratico, outros buscam por mais detalhamento. O manual se depara, portanto, com
a necessidade de normatizar para levar maior seguranca juridica aos atos administrativos e permitir uma

métrica para a auditoria dos mesmos, a0 mesmo tempo que pretende ser um instrumento de orientagdo
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e consulta diaria principalmente para novos entrantes e mitigar rupturas nas substituices de gestores e

fiscais de contratos.

4.2 A rotina de gestdo e fiscalizacéo de contratos

A rotina de gestdo e fiscalizacdo de contratos € desenvolvida por dois agentes: o gestor de
contratos e os fiscais de contrato. O manual apresenta suas atribuicdes, as premissas e o melhor perfil
de agente para a execucao das atividades, bem como as vedagdes e responsabilidades de cada um dos
atores. A fundamentagdo das atividades em ambos 0s atores é expressa na Instru¢cdo Normativa 05/2017
SEGES, nas quais 0 manual se embasa e se submete.

A rotina de gestdo e fiscalizacdo de contratos € representada no manual por meio de quatro
tarefas, quais sdo: 1) implantacdo do contrato; 2) fiscalizacdo da execucdo; 3) alteracBes contratuais e;
4) encerramento do contrato e recebimento do objeto. Essas quatro tarefas séo apresentadas por meio de
diagramas de fluxo de processo, acompanhados dos respectivos detalhamentos, e descrevem o aspecto
ostensivo da rotina estudada. Vale dizer que as tarefas sdo elementos constituintes das rotinas
organizacionais que aparecem corriqueiramente na literatura (Becker, 2008).

4.3 Desvios entre 0s aspectos ostensivo e performativo

Apesar de o Manual explicitar a intencéo de nivelar e regulamentar as execugdes, foi possivel
constatar que os procedimentos realizados pelos gestores de contrato evidenciam que cada um executa
as atividades de modos diferentes, apesar de todos atenderem os dispositivos normativos. Os desvios
verificados sdo apresentados na Tabela 1 e denotam a prevaléncia da autonomia administrativa em

relacdo a proposta de uniformizagdo do manual.
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Tabela 1

Desvios observados na execucdo das tarefas componentes da rotina de gestdo e fiscalizacdo de
contratos

Aspecto Ostensivo
Tarefas e seus padrBes de execugdo
esperados (resumo)

Aspecto Performativo
Desvios observados na documentacéo e entrevistas

Tratativas realizadas entre os servidores realizadas por diversos
1) Implantacéo do Contrato meios e de diferentes formas.
Ex: espera-se que 0 agente documente as
tratativas realizadas em reunido com a Maior ou menor detalhamento dos atos juntados nos processos.

contratada em ata.

2) Fiscaliza Execucéo

Ex: espera-se 0s registros do fiscal do
contrato mensalmente com as
irregularidades  identificadas e as
providéncias adotadas. Espera-se a
utilizacdo dos check lists de conferéncia das
documentacbes apresentadas.

3) Alteragdes Contratuais

Ex: espera-se despacho ou autorizagdo da

Despachos partindo de diferentes algadas
Documentos juntados em ordens diferentes.

Utilizacdo de modelos e guias proprios e ndo 0s presentes nos
anexos do manual.

Documentos juntados no processo em ordem diferente, ou sem um
padréo.

alcada competente em documento préprio.

4) Encerramento do Contrato Maior ou menor formalidade na realizagdo dos atos
Ex: [Espera-se encontrar termo de administrativos.

recebimento  definitivo do  objeto
contratado. Alguns processos sem registro de reunido inicial com a
contratada.

Nota. Elaborado com base nos dados de pesquisa.

A analise dos desvios permite ndo apenas constata-los, mas avaliar razdes para as divergéncias

identificadas.

4.4 Razbes dos desvios

Se verifica que uma das razdes de desalinhamento é que o préprio aspecto ostensivo da rotina é
detalhado de maneira insuficiente no manual. Teoricamente, pode-se dizer que a performatividade das
diferentes tarefas que compdem a rotina ndo alimentou o aspecto ostensivo que caracteriza o que se
espera da execucao da rotina.

Uma segunda razdo deve-se & como foi conduzido o processo de implantagdo, adogdo e
observancia do instrumento. O modo utilizado aparenta ndo favorecer a atencéo do agente a completude
da descricdo dos padrBes de execucdo da rotina propostos no aspecto ostensivo. Caso o instrumento
estivesse em pleno uso, poderia se esperar que as discussdes entre 0s usuarios girassem em torno de
duvidas sobre a operacionalizacdo dos procedimentos dispostos nele. Entretanto, os entrevistados
apontam que isto ndo ocorre. E mais comum utilizacdo de meios diversos para esclarecimento sobre

como performar a rotina tanto por contato pessoal direto entre os agentes ou consulta a materiais

12de 21

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-21, €23093, 2023


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR

&
: Rvisti Iherc-AiEficana de Etvatsala Silva, P. R, Spuldaro, J. D., & Duarte, A. M. D. (2023). Desvios entre aspectos ostensivo e
Iberoamerican journal of Strategic Manggemem performativo em rotinas organizacionais: proposta de ciclo de revisao para administracéo publica

externos a instituicdo. Em alguns casos os agentes parecem ignorar a existéncia do manual como
instrumento de orientacéo.

Finalmente, pode-se dizer que ha uma Ultima razdo associada aos desvios que se associa aos
hébitos e capacidades dos agentes. Porém, o gque as entrevistas revelam que ocorre é uma preferéncia
por realizar as atividades de uma maneira habitual, corriqueira, derivada do modo como "sempre foi
feita" a execucgdo da rotina. Esta razdo revelou-se associada a leitura do agente sobre o que € possivel e
adequado de ser feito. Em alguns casos eles revelaram ndo conseguir conceber outra forma de realizar
a atividade. Houve ainda quem apontasse que, ao invés de considerar o manual e tentar atualizar a forma
de fazer o mais seguro seria continuar executando como vinha sendo feito. Nesse sentido, percebe-se a
caracteristica inercial e rigida da rotina atuando como forma de manter a performatividade estavel, sem
alteracoes.

Assim, as possiveis razdes associadas aos desvios identificados podem ser resumidas e
agregadas conforme sdo apresentadas na tabela 2. A persisténcia da problematica parece ocorrer
principalmente devido a pouca difusdo do instrumento uniformizador, o manual. O surgimento
imprevisto de alteracdes normativas e revisdo de entendimentos faz questionar se a orientagdo em
instrumento estadtico é a melhor alternativa, pois existe certa dificuldade em manter equipe
constantemente mobilizada para utilizacdo e atualizagdo dos instrumentos, especialmente quando essas

também mudam.
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Tabela 2

Razdes associadas aos desvios identificados

Associadas ao manual, o principal documento do aspecto ostensivo:

1 - Manual possui elementos desatualizados.

2 - Dificuldade de compreenséo da representacdo grafica do fluxo e nivel de  detalhamento
insuficiente.

3 - Os anexos ndo estéo diretamente associados as etapas do fluxo.

4 - Os anexos do manual ndo estéo disponibilizados em formato editavel.

5 - O manual ndo apresenta cuidados e precaugdes de ordem legal a serem observadas em cada
uma das etapas.

6 - Duavidas frequentes dos usuérios ndo constam no manual e outras especificidades nédo

contempladas.

Associados a forma de implantacao, revisao e acompanhamento da utilizacdo do manual
7 - Ndo houve uma iniciativa ou campanha de adocao.
8 - Instrumento publicado em carater orientativo e ndo obrigatorio, favorecendo a ndo utilizacéo.

9 - Falta de uma sistematica de atualizacéo e revisdo do manual com base nas experiéncias dos agentes.

Associado aos habitos dos usuarios

10 - Preferéncia por utilizar modelos proprios de execucdo das tarefas componentes das rotinas.

11 - Tendéncia a manter a forma de executar as tarefas visto sua capacidade de realizar as tarefas de
uma forma diferente do previsto no manual.

12 - Habito de buscar informac0es e esclarecer duvidas em fontes diversas e ndo no manual.

Nota. Elaborado com base nos dados de pesquisa.

O fato de que o manual parece ndo oferecer nenhuma vantagem para gestores e fiscais de
contrato merece ser apontado nesta analise. Se presume pouco provavel a adogao espontanea de alguma
nova metodologia de trabalho sem que essa apresente pontos percebidos como vantajosos, como
simplificagdo, eliminacdo de retrabalho ou aumento de seguranca juridica, e sem um esforco de
implantacdo ou acompanhamento das chefias para creditar valor a iniciativa. Do relato dos entrevistados,
a utilizacdo de modelos preexistentes é a caminho natural de desenvolvimento da rotina, portanto, sem
que haja algum esforco institucional a tendéncia é que cada gestor de contratos continue executando as
atividades conforme a sistemética ja existente em seu campus, com todas as vantagens e fragilidades
imbuidas em suas préticas.

A andlise dos documentos revelou que as instru¢des normativas estdo em constante alteracéo
frente ao manual. Normativas sdo apresentadas em um formato estatico e textual que ndo parece ser

adequado para promover a utilizago nessa realidade. Isto parece ser uma raz&o importante pela qual os
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possiveis desvios possam aumentar com o tempo caso nao haja revisao do instrumento e mudancas na
dindmica de execucdo da rotina.

Diante disso, é adequado apresentar um ciclo de revisdo que aproxime 0s aspectos ostensivo e
performativo, que, por mais que ndo alcance um grau uniformizador pleno, possa promover o registro
tempestivo de alteracdes no tempo e sua utilizacdo cotidiana. Nessa perspectiva, a criacdo de
documentos em plataformas colaborativas pode viabilizar a socializacdo e utilizacdo de material de
orientacdo passando a permitir a superacao de um segundo obstaculo observado nas entrevistas que € a
falta de pessoal, pois a criacdo de instrugdes em ferramenta que solicite a reviséo e validagdo por pares
gestores de contratos cria condi¢Bes para desenvolvimento colaborativo. Por fim, essa sistematica de
atualizacdo poderia ser mediada pela administracdo da instituicdo e reforgada com o acompanhamento
da unidade de auditoria interna. Ou seja, 0 instrumento passaria a ter potencial de se transformar em um
guia de orientacéo vivo e dindmico, ganhando incremento a cada nova questdo que fosse surgindo, a
partir da construgdo dos préprios usuarios.

A reflexd@o acerca da problematica sugere a implantacéo de um ciclo que alimente o material ou
instrumento de orientacdo da execucdo performativa da versao ostensiva da rotina organizacional. Nessa
perspectiva, para atender os diferentes perfis de usuarios e as visdes diversas de como um material de
orientagdo que represente a rotina se parecer, propde-se um ciclo de revisdo com trés passos idealizados,
a partir da identificacdo dos desvios e das razdes levantadas como suas causas. Esta proposi¢éo buscou
levar em consideragdo aspectos relevantes da literatura de rotinas organizacionais, conforme é

apresentado na proxima secéo.

5 PROPOSTA DE CICLO DE REVISAO PARA ADMINISTRACAO PUBLICA

Passo 1: Revisdo do instrumento

Este passo considera que a literatura de rotinas enfatiza a necessidade de se estabelecer uma
recursividade entre o0s aspectos ostensivo e performativo. Nesse sentido, deve-se estimular a revisao e
atualizacdo das instru¢Bes do manual em toda a sua extenséo. Isto deve ser feito ndo apenas considerando
novas normas, leis e outros dispositivos legais que sejam coerentes, mas também levando em
consideracdo as experiéncias, conhecimentos e habilidades dos agentes participantes executores ou
especialistas na performance da rotina em questéo. Ainda, visto que precisa atender publicos distintos,
pode ser adequada a segmentacdo da sessdo com uma descrigéo inicial sintetizada para os agentes mais
experientes, com referéncia aos documentos necessarios e remissdo aos modelos em anexo, pois estes
procuram uma orientacdo rapida e sintética geralmente no sentido de verificar se ndo faltou nada nos
seus procedimentos. Na sequéncia, as atividades podem ser discutidas com mais detalhes, para atender
0S novos entrantes, instruindo inclusive sobre como organizar e conferir os diferentes documentos e

exigéncias da gestdo dos contratos, e alertas para boas praticas.
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Passo 2: Criacdo de um ambiente colaborativo

A designacéo de servidores para a tarefa de revisdo e atualizagdo constante dos procedimentos
e materiais internos de gestdo e fiscalizacdo de contratos nem sempre pode trazer os melhores resultados,
na medida que esses podem ndo ser parte interessada na resolucdo de determinada demanda. Assim,
sugere-se como necessaria a criacdo de ambiente em que os servidores possam colaborar na construcao
e aprimoramento das instrucdes. Este ambiente deve ser algo colaborativo, interativo e que permita a
troca de experiéncias associadas as atualizagdes do manual propostas no passo 1. Aqui cabem diversas
formas de estabelecer esse ambiente como foruns online de debate, reunides mensais de melhores
praticas ou mesmo ac¢des que sejam realizadas por e-mail ou outra ferramenta tecnoldgica digital.

Essa sistematica interna poderia ser fomentada através de uma politica de incentivos a
contribuigdo, caso fosse possivel destinar parcela do orgamento de capacitagdo para recompensar 0S
agentes publicos que trouxessem contribuic¢des significativas para a solucao de impasses, uniformizacéo
de entendimentos, simplificacdo ou ganho de eficiéncia de processos de trabalho. Essa politica de
incentivos poderia ser definida através de regras de neg6cio para premiar os esforcos que sejam
validados institucionalmente e, portanto, passiveis de receberem incentivos.

No entanto, nem todas as pessoas se sentem confortaveis para realizarem questionamentos
abertos em ambientes colaborativos, por vezes, pelo constrangimento em tornar publicas suas duvidas e
abrir sua forma de trabalhar ao escrutinio dos colegas. Apesar disso, especialmente 0s novos gestores
de contratos se deparam com muitas davidas que podem parecer basicas, mas também tem o potencial
de levar a problemas sérios. Assim, pode ser pertinente que as alternativas de estabelecimento de
colaboragdo contem com uma opcdo de participacdo anénima. O relevante é que, conforme previsto na
literatura de rotinas, se aumente a frequéncia de alimentagcdo mutua entre as performances executadas
no dia a dia e aquilo que estd previsto, codificado e explicitado na porcdo ostensiva da rotina

organizacional.

Passo 3: Instituicdo de politica de monitoramento e orientacao

A gestdo e fiscalizagdo dos contratos, como atividade individual de cada unidade, ndo se
beneficia da necessidade de orquestracdo entre os diversos campi como no caso das compras
institucionais, mas pode ser fomentada a partir da definicdo de uma politica de acompanhamento
vinculada a unidade de auditoria interna. No entanto, as instrucdes validadas contidas neste ambiente
interno de consulta e colaboragéo poderiam ser associadas aos instrumentos de verificagdo da auditoria
interna, legitimando acBes formais de acompanhamento e observancia das instru¢es em nivel
institucional. Desse modo, o proprio ambiente colaborativo onde os fiscais e gestores de contrato teriam
as orientacdes e o repositério de modelos de documentos, passaria a ganhar credibilidade como
instrumento natural de uniformizacéo institucional e fonte primaria de consulta e observancia pelos

gestores e fiscais de contratos, uma vez que passariam a ser auditados pelas regras desse ambiente.
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Aqui, estabelece-se como ultimo momento de revisdo da estrutura ostensiva da rotina uma
espécie de validagdo por agentes experientes que conseguirdo monitorar se 0s desvios permanecem
ocorrendo, se aumentam ou se diminuem. Isto faz com que a rotina ganhe corpo em termos de
conhecimento incorporado e permita aproximar as instrucdes do aspecto ostensivo as performances do

dia a dia dos agentes executores.

6 CONCLUSAO E CONTRIBUICOES

A pesquisa objetivou propor um ciclo de revisdo de rotinas organizacionais de organizacdes da
administracdo publica a partir da anélise de desvios entre os aspectos ostensivo e performativo da rotina
de gestdo e fiscalizagdo de contratos do Instituto Federal Catarinense. A compreensdo das razdes foi
importante para explicar a dindmica existente no contexto da descentralizacdo e autonomia
administrativa para que a administracdo possa tomar medidas mais assertivas para a garantia da
conformidade na execucdo de suas rotinas e para mitigar os possiveis desvios existentes.

A uniformizacdo dos procedimentos que se situam no setor de compras, atividade que precede
a gestdo dos contratos e que incorpora o conjunto de documentos e processos associados a gestdo de
contratos, evidenciou que é possivel a uniformizacdo documental e procedimental entre unidades
administrativas do IFC, pela necessidade de orquestracdo para montagem de Gnico processo de compra
a partir de instrugdes e etapas definidas. A rotina de gestdo e fiscalizagdo dos contratos, entretanto, trata-
se de atividade individual de cada unidade que ndo se beneficia da necessidade de orquestracao entre 0s
diversos campi, mas pode ser fomentada a partir da definicdo de uma politica de acompanhamento
vinculada a unidade de auditoria interna.

Uma das razdes evidenciadas pelos resultados do estudo, associado ao desalinhamento dos
aspectos ostensivo e performativo, é a falta de revisdes constantes do instrumento de orientagdo para
prover um ambiente com instrugdes confidveis e atualizadas. A proposi¢cdo de um ambiente de
colaboragdo e revisdo pelos proprios usuarios parece ser adequada para ambientes em constante
mudanga. Nessa perspectiva, a proposi¢do pode contribuir em outras instituicbes que compartilhem as
mesmas caracteristicas de autonomia administrativa, de problemas de pessoal e regras fluidas em
constante alteracdo, sendo relevante para diversos entes da administragdo publica, pois todas costumam
estar submetidas a 6rgdos de controle externo. Se espera que essa aproximacao possa aumentar a
conformidade normativa que constitui aspecto relevante na administracéo publica.

De forma mais especifica pdde-se observar que diferentes desvios estdo presentes nas rotinas
analisadas e que as causas estdo associadas a composicdo dos manuais, a politica de revisdo e
acompanhamento e aos habitos, competéncias e habilidades dos usuarios. Percebeu-se no estudo que o
material instrucional em uma plataforma colaborativa teria potencial de reduzir os desvios apresentados
por meio da revisdo do instrumento, criagdo de um ambiente colaborativo e da institui¢cdo de politica de

monitoramento e orientacao.
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Como limitagdo do estudo, pode-se apontar que a metodologia adotada para a coleta dos dados
ndo foi ampla o suficiente para permitir a descri¢do da rotina nos diversos campi, o que proporcionaria
a avaliacdo dos desvios identificados em maior clareza. Além disso, o fato de ter oito entrevistas e
documentos analisados pode ndo ter atingido a saturacdo dos desvios e de suas razbes a ponto de
propiciar uma generalizacdo analitica.

Para estudos futuros se sugere a ampliacao da pesquisa sobre os desvios e suas razdes, utilizando
de outros contextos, rotinas ou organizacgdes visando ampliar a compreenséo deste fenémeno. Outras
pesquisas poderiam validar os passos propostos como forma de diminuir os desvios a partir de
metodologia pesquisa-agdo. Ainda, por fim, novas pesquisas sobre os limites das rotinas, sua

constituicdo e como o carater fluido impacta nisso seriam coerentes.
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