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EPIGRAFE
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Para um olho perspicaz;
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E a maioria —

Nisto, como em tudo, prevalece.
Concorda e seras lucido;

Faz objecdes — és francamente perigoso
E contido por uma corrente.

Emily Dickinson
Poems of Life, XI



RESUMO

A relacdo entre as pessoas e as organizagOes tem sido objeto de estudo
em diversas areas do conhecimento. E, sob o prisma da comunicacao, ha que se
ressalvar que nao € encargo simples, uma vez que se trata de um campo do
conhecimento que ndo se encerra em si mesmo. A internet, os smartphones, as
redes sociais e os aplicativos de mensagens instantaneas mudaram a forma e o
tempo da comunicacao entre as pessoas. Em tempo de comunicagcdes simples e
velozes, da fugacidade e das urgéncias, dos sujeitos de desempenho e producéo,
o paradoxo que se apresenta é o0 da necessidade das formalidades na
comunicacado interna das organizagfes publicas em face desse contexto. Assim,
fruto de inquietacdes advindas de experiéncias empiricas do autor, 0 presente
trabalho buscou observar a comunicacdo administrativa no fluxo de compras de
bens comuns na Universidade Federal do Recéncavo da Bahia - UFRB. Tal
investigacdo partiu de uma cuidadosa revisdo da literatura acerca das teorias da
comunicacdo aplicadas as organizacdes. O problema de pesquisa buscou
investigar quais os principais gargalos e ruidos na comunica¢do administrativa nos
fluxos dos processos de aquisicdo de bens comuns na Universidade Federal do
Recodncavo da Bahia e como supera-los. O objetivo geral deste estudo é identificar
se existem e quais sdo 0s principais gargalos e ruidos presentes na comunicagao
administrativa no fluxo dos processos de aquisicdo de bens comuns para a UFRB.
Estabeleceram-se, como objetivos especificos, identificar as redes, os meios e 0s
canais formais e informais por onde flui a comunicagdo administrativa nos
processos de aquisicdo de bens comuns; identificar quais sdo e em que momento
ocorrem 0s principais gargalos e ruidos que dificultam a comunicagdo no fluxo dos
processos e propor um plano de melhoria dos fluxos comunicacionais nos
processos de aquisicdo de bens comuns da UFRB. A pesquisa pode ser descrita
por sua natureza exploratéria, de carater qualitativo, que se utilizou das
ferramentas da pesquisa bibliografica e documental, de entrevistas
semiestruturadas e da analise de conteudo para atingir os seus resultados. Foram
12 entrevistas analisadas em trés blocos de questfes, com auxilio do software
NVivoll for Windows, examinadas exaustivamente a luz das teorias da
comunicacdo e de outras que se fizeram pertinentes no decorrer do trabalho. A
respeito dos resultados encontrados, indica-se que as hipGteses levantadas
guando da fase de pré-analise documental foram provadas: a comunicacéo interna
e administrativa no fluxo de compras da UFRB encontra-se desvirtuada de sua
funcdo agregadora, e isso se reflete nas diversas disfuncdes percebidas. Com
isso, entende-se que o modelo organizacional vigente na UFRB apresenta claros
sinais de exaustdo. Por fim, a pesquisa, uma vez concluida, abre um vasto campo
de possibilidades de novos estudos.

Palavras-chave : Comunicagdo Organizacional; Comunicagdo Administrativa;
Fluxo de Processos; Administracdo Publica; Compras Governamentais



ABSTRACT

The relationship between people and organizations has been the main subject to
various fields of study. It is important to point out that taking communication into
account is not an easy task, since it is a field of knowledge that does not end upon
itself. The internet, smartphones, social media, and instant messaging apps have
changed the way and the span of interpersonal communication. At a time of fast
and simple communication, of fleetingness and urgency, of performance and
production beings, there is a paradox if we consider the need of formality in inner
communications at public organizations facing this context. Thus, as a result of
restlessness arising from the author's empirical experience, this paper performed a
investigation about the administrative communication on the government
procurement flow to purchase common goods at the Universidade Federal do
Reconcavo da Bahia - UFRB. Such investigation came from a careful literature
review on the communication theories applied to organizations. The research
problem sought to investigate which were the main hiccups and interferences for
the administrative communication on the acquisition process of common goods at
the Universidade Federal do Recdncavo da Bahia and how to overcome them. The
main goal of this paper is to identify which are, and if there are, the main hiccups
and interferences on the administrative communication on the procurement flow for
the acquisition of common goods to the UFRB. As for the specific goals, it was
stablished to identify the networks, the means and the channels (formal or not)
through which the administrative communication for the acquisition process of
common goods flows; identify which are and at which point the hiccups and
interferences that hinder communication at the procurement flow occur; and
propose an improvement plan for the communication flow at the acquisition of
common goods process at UFRB. This research can be described by its
exploratory and qualitative nature, using as tools the bibliographic and
documentary research, semi-structured interviews, and the content analysis to
achieve its results. There were 12 interviews analyzed in three chunks of
questions, aided by the NVivoll for Windows software, examined thoroughly in the
light of the communication theories and other pertinent ones over the course of the
research. About the results found, it is believed that the hypotheses created at the
pre-analysis phase were proved, the internal and administrative communication on
the government procurement flow to purchase common goods at the UFRB is
distorted from its aggregating function, and this is reflected in the various perceived
dysfunctions. Thus, it is understood that the organizational model in force at UFRB
shows clear signs of exhaustion. Lastly, the research, once completed, opens up a
vast field of possibilities for further studies.

Keywords:  Organizational Communication; Administrative Communication;
Government Procurement Flow; Public Administration; Government Purchases
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1. INTRODUCAO

A relacéo entre as pessoas e as organizagdes tem sido objeto de estudos
em diversas areas do conhecimento. A Administracdo, a Economia, a Sociologia,
a Psicologia, a Antropologia, cada uma delas lanca um olhar sobre essa relacéo.
E, sob o prisma da Comunicacgdo, ha que se ressalvar que ndo é encargo simples,
uma vez que se trata de um campo do conhecimento que ndo se encerra em Si
mesmo, e conversa com todas as outras ciéncias acima citadas (MANSI, 2016).

Atualmente, a internet permite altos niveis de interatividade. Os
smartphones, as redes sociais e o0s aplicativos de mensagens instantaneas
mudaram a forma e o tempo da comunicacdo entre as pessoas. Em tempo de
comunicacdes simples e velozes, da fugacidade e das urgéncias, dos sujeitos de
desempenho e producdo (HAN, 2017), o paradoxo que se apresenta € a
necessidade e obrigatoriedade das formalidades na comunicagcao interna das
organizacdes publicas em face desse contexto.

O Artigo 37 da Constituicdo Federal estabelece que os principios que
norteiam a Administracdo Publica sdo a legalidade, a impessoalidade, a
moralidade, a publicidade e a eficiéncia. Nesse sentido, Spitzcovsky (2009) diz
que 0s principios se apresentam como parametros para interpretacao do teor das
demais normas juridicas, assim como também devem nortear as praticas, as
rotinas e as estratégias adotadas em todas as esferas do poder publico, por todos
0S seus agentes.

Nesse contexto das dicotomias, o presente trabalho buscou observar a
comunicacdo administrativa no fluxo de compras de bens comuns na UFRB, ao
buscar investigar a sua funcdo, sua importancia e sua eficiéncia, eficacia e
efetividade. Tal investigacdo partiu de uma cuidadosa revisao da literatura acerca
das teorias da comunicagéo aplicadas as organizacoes.

O tema escolhido (Comunicacdo Organizacional) relaciona-se diretamente
com a linha de pesquisa Gestao de Politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo,
uma vez que versa sobre a organizacdo e gestdo interna de um Orgao publico
federal, instituicdo de ensino superior, instrumento das acées de governo e de
realizacdo de politicas publicas. A comunicac¢éo interna e administrativa se utiliza
de diversos recursos tecnolégicos que podem trazer atualizacées e inovacdes a

gestdo de processos no servico publico. O problema de pesquisa apresenta o
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seguinte questionamento: quais 0s principais gargalos e ruidos da comunicacao
administrativa nos fluxos dos processos de aquisicdo de bens comuns na
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia e como supera-los?

O objetivo geral deste estudo é identificar se existem e quais Sdo 0s
principais gargalos e ruidos presentes na comunicagdo administrativa no fluxo dos
processos de aquisicdo de bens comuns para a UFRB. Como objetivos
especificos: a) identificar as redes, 0os meios e os canais formais e informais por
onde flui a comunicacdo administrativa nos processos de aquisicdo de bens
comuns; b) identificar quais sdo e em gque momento ocorrem 0S principais
gargalos e ruidos que dificultam a comunicacdo no fluxo dos processos; c) propor
um plano de melhoria dos fluxos comunicacionais nos processos de aquisicao de
bens comuns da UFRB.

A Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB) é uma autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educacéo, criada sob a égide da Lei n® 11.151
de 29 de julho de 2005, fruto do desmembramento do Centro de Ciéncias Agrarias
da Universidade Federal da Bahia (UFBA), com sede na cidade de Cruz das
Almas-BA. Trata-se de uma instituicdo publica, com entdo quinze anos de criacao,
que firma-se como uma universidade de estrutura multicampi, presente também
nas cidades baianas de Amargosa, Cachoeira, Feira de Santana, Santo Amaro e
Santo Antonio de Jesus.

A experiéncia profissional e a trajetéria académica do autor foram
determinantes para a unido dos temas Comunicacdo Organizacional e Compras
Publicas. Atuando na iniciativa privada h4 22 anos e ha 16 anos no servico
publico, com passagens pelo Instituto Nacional do Seguro Social (Geréncia
Executiva de Feira de Santana — BA), Tribunal de Justica do Estado da Bahia
(Comarca de Feira de Santana — BA) e de dezembro de 2006 até entdo como
servidor técnico-administrativo da Universidade Federal do Recdncavo da Bahia
(UFRB), observou, nos 6rgdos publicos onde atuou e atua, que a comunicacao
interna inerente a eles sempre se configurou como uma espécie de “calcanhar de
Aquiles™: informagbes truncadas, setores que nao se entendiam, legislacdes e
normas muito rebuscadas que suscitavam muitas interpretagcfes e das quais
decorriam muitos conflitos, auséncia de normativos e diretrizes internas que
direcionassem e dinamizassem esforcos, desgastes interpessoais, retencao de

informacdes como exercicio de poder, equipes sem voz, auséncia de
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planejamento, chefias indispostas ao dialogo e a inovagdes, corporativismos, entre
varias outras disfungBes. Assim, da observancia desse fendmeno e das
inquietacdes decorrentes dele, o autor vem trabalhar com o tema da Comunicacéo
Organizacional desde a sua graduacao e especializacao.

A logistica publica constitui &rea de atuacdo deste pesquisador desde o seu
ingresso na UFRB como servidor técnico-administrativo. Primeiro, trabalhando no
Centro de Artes, Humanidades e Letras (CAHL) organizando e gerenciando 0s
pedidos de aquisicdo de materiais e equipamentos para estruturacdo dos cursos
de graduacdo durante 03 anos. Em seguida, ao integrar a equipe da
Coordenadoria de Licitacdo e Compras (PROAD/CLC), atuando como pregoeiro
por 02 anos, depois ao assumir a chefia do Nucleo de Gestdo de Patrimdnio
(PROAD/CMP/NUGPAT) por um ano, e por fim, por estar a frente da
Coordenadoria de Material e Patrimonio (PROAD/CMP) ao longo de 07 anos.

Tal experiéncia empirica instigou o autor a buscar, na pesquisa cientifica,
as causas desse tdo seério problema, bem como solu¢cdes que tornassem a
comunicacdo interna e administrativa mais fluida e funcional, especificamente
considerando que, no servi¢o publico federal brasileiro, 0os processos de aquisi¢do
de bens comuns, seja por meio de licitagdes na modalidade pregao eletronico, ou
nos casos de dispensa de licitacdo ou de inexigibilidade, seguem um rigido e
intricado sistema de legislacbes e normas, as vezes contraditorias entre si, que
dificultam sobremaneira o trabalho dos servidores e gestores envolvidos no
processo.

As compras publicas, por envolver execu¢do de orcamento publico, séo tao
complexas quanto importantes para a consecucdo dos objetivos 0s quais a
instituicdo se propde, e, as vezes, € obrigada a alcancar, por determinacdes
governamentais e/ou legais, por ter neles sua razao de existir. Somam-se a iSSo
0S entraves que uma comunicagao administrativa falha e desvirtuada pode causar
nesses processos.

Além disso, o0 que se pbde inferir nas leituras que precederam a decisao de
abracar esta tematica, € que os conceitos da comunicacdo remetem a uma vasta
amplitude de conhecimentos sobre o comportamento humano, ultrapassando em
muito a pura e simples concepc¢ao de transmissao de informacdo. A partir da ja

alegada experiéncia empirica proveniente da atuacdo profissional em instituicbes
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privadas, e principalmente em érgdos publicos, surgiu o guestionamento acerca do
papel que desempenha a comunicacdo nas organizacoes.

Em se tratando de servico publico no Brasil, a importancia desta pesquisa
reside, primeiramente, em ser a UFRB uma InstituicAo Federal de Ensino
Superior, fruto de um programa de governo do entédo presidente Luiz Inacio Lula
da Silva (entre 2003 e 2010), de interiorizacdo das universidades federais, que
buscava atender a uma demanda social importante — a necessidade de politicas
publicas que promovessem 0 acesso das populacdes carentes a educacgao
superior de qualidade. Em segundo lugar, no impacto que a presenca de uma
universidade federal causa em uma regido com o potencial econémico e cultural
como o Recdncavo Baiano. Por fim, na necessidade latente de analise e melhoria
continua da gestéo publica, no que concerne a eficiéncia, eficacia e efetividade de
suas acgfes e processos.

A dissertacdo estd estruturada em cinco partes. Esta primeira parte, a
Introducéo, apresenta o cenario da comunicacdo no momento atual, sua relacao
com outras ciéncias e o contraste com as regras e formalidades exigidas no
servico publico, particularmente nos processos licitatorios. Apresenta também o
tema, o problema de pesquisa e seus objetivos gerais e especificos, bem como o
I6cus e 0 ambiente da pesquisa, contextualizando assim as discussdes doravante
propostas no presente trabalho.

Logo apds, o Referencial Tedrico contém em si dois itens. O primeiro item,
denominado Comunicagdo Organizacional, traz um apanhado das teorias da
comunicacdo aplicadas ao contexto das organizacdes. No tema “Comunicacao”,
0s principais autores de base tedrica sao Littlejohn (1988) e Thayer (1972 e 1973).
Da escola brasileira, onde os maiores centros de producdo se encontram nas
universidades do sul do pais, especificamente a UFRGS, a UFSC e a PUC-RS,
foram utilizados os conhecimentos principalmente de Vigneron (2001), Kunsch
(2003), Marchiori (2008), Scroferneker (2006 e 2016), Torquato (1986 e 2015),
Curvello (2002) e Baldissera (2011). Destaque aos estudos pioneiros de Thayer
(1972 e 1973) e a topofilia aplicada & comunicacao organizacional de Scroferneker
e Amorim (2016).

No terceiro item, Processos e Gestdo de Compras Publicas, se faz um
breve historico das relacbes entre Estado e mercado, contexto no qual surge a

ciéncia da Administragdo, a divisdo do trabalho do qual deriva o conceito de
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processos — 0 qual se trabalha a partir da perspectiva da industria, passando pela
area administrativa até chegar ao setor publico — além de abordar a legislacéo e a
importancia das compras publicas no Brasil. Os principais autores estudados sao
Davenport (1994), Gongalves (2000), Slack et. al. (2015), Coelho (2009), Schmidt-
Squeff (2014), Ribeiro e Inacio Jr. (2014), além de estudos do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e da legislacdo de compras publicas em vigor no pais.

A quarta parte trata dos procedimentos metodologicos da pesquisa e de
seus aspectos éticos. A pesquisa pode ser descrita por sua natureza exploratéria,
de carater qualitativo, que se utilizou da pesquisa bibliografica e documental, de
entrevistas semiestruturadas e da analise de conteddo para extrair 0os seus
resultados (BARDIN, 1979; YIN, 2001; GIL, 2007).

A gquinta parte traz a andlise dos resultados, examinadas exaustivamente a
luz das teorias da comunicacao, da legislacdo aplicada as compras publicas e de
outras que se fizeram pertinentes no decorrer do trabalho, como consideragdes a
respeito da arquitetura e modelo de congruéncia organizacional (NADLER et. al.
apud ARAUJO, 2012), estruturas formais e informais (PREVE, 2012) e gestdo do
conhecimento (NONAKA E TAKEUCHI apud SCATOLIN, 2015).

A sexta e Ultima parte tece consideracdes a respeito dos resultados
encontrados. Indica que as hipéteses levantadas quando da fase de pré-analise
documental foram provadas: a comunicacao interna e administrativa no fluxo de
compras da UFRB, de fato, encontra-se desvirtuada de sua fungéo agregadora, e
isso se reflete em diversas disfungdes: identificou-se a necessidade urgente de se
produzir normativos internos que formalizem, para além do fluxo de compras na
instituicdo, as atribuicbes e competéncias dos setores envolvidos, pois existe um
alto nivel de informalidade nas relacdes entre os setores, que resultam em
responsabilidades difusas e conflitos. O planejamento e a execugao das compras
de bens comuns encontram-se seriamente prejudicados devido a falta de
conhecimento dos ritos e procedimentos por parte das equipes demandantes.
Com isso, entende-se que o modelo organizacional vigente na UFRB apresenta
claros sinais de exaustdo. Por fim, a pesquisa, uma vez concluida, abre um vasto

campo de possibilidades de novas investigacoes.
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2. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Marchiori (2008) afirma que 0 processo comunicacional possui uma
composicdo basica, e é “definido por meio de uma mensagem enviada por um
emissor através de um determinado canal, entendida por um receptor que emite
uma resposta, o feedback” (Marchiori, 2008, p. 19). A autora ainda completa que a
comunicacdo € essencialmente “uma ponte de significados que cria a
compreensdo mutua e a confianca — em funcdo da compreensao levar a uma
aceitacao por parte de quem recebe a comunicagao” (idem, ibidem).

Littlejohn (1988) apresenta, em sua obra, 11 conceitos amplos e
generalizacdes, divididos em trés areas, onde cada area contempla um grupo de
conceitos-chave para melhor compreensdo da extensa e profunda teoria da
comunicacdo. A primeira area, Orientagfes Gerais, define a esséncia e a natureza
geral do processo. Engloba os conceitos-chave do Processo, onde afirma ser a
comunicacdo um processo complexo, e da Interacdo Simbdlica, ao atribuir uma
interacdo de simbolos diversos ao processo comunicacional.

A segunda éarea, Processos Basicos, corresponde a um aspecto comum a
toda comunicacdo humana. Nesta encontram-se 0S conceitos-chave da
Codificacado, no qual define a interacdo simbdlica como um processo de emisséo e
recepcao de mensagens codificadas; do Significado, entendendo os sinais como
um estimulo que carrega um significado para as pessoas; o dos Processos de
Pensamento, onde as mensagens sao sinais, em grupos ou nao, formados através
do pensamento humano; e os conceitos-chave da Informacdo e da Persuaséo e
Mudanca, onde diz que as mensagens fornecem uma informacdo, e que este
processo resulta numa mudanca.

A terceira e Ultima &rea, Contextos de Comunicacdo, consiste hum grupo
de generalizagcbes que aponta 0s contextos nos quais a comunicagao se realiza.
Aborda os seguintes conceitos-chave: a) Interpessoal — em que a comunicacao
ocorre no contexto da interacdo face-a-face; b) Pequeno Grupo — no qual se
realiza a comunicacao; c) Organizacional — refere-se a comunicagdo ocorrida no
ambito da organizacao e € objeto de estudo neste trabalho; e d) Massa — que trata
da comunicacdo que se realiza no contexto de massa. Considerando a
classificacdo proposta por Littlejohn (1988), este trabalho concentra sua area de

interesse em comunicacgao organizacional.
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2.1 As Organizagdes

Max Weber definiu a organizacdo como sendo:

(...) um sistema de atividade continua e intencional de um tipo
especificado. Uma 'organizacdo dotada de personalidade juridica' € uma
relacdo social associativa caracterizada por um quadro administrativo que
se dedica a essa atividade continua e intencional (Weber apud
LITTLEJOHN, 1988, p. 291).

Para Etzioni (1989):

A nossa sociedade é uma sociedade de organizacdes. Nascemos em
organizagbes, somos educados por organizacdes, e quase todos nds
passamos a vida a trabalhar para organiza¢fes. Passamos muitas de
nossas horas de lazer a pagar, jogar e a rezar em organizacdes. Quase
todos noés morreremos numa organizagdo e, quando chega o momento
do funeral, a maior de todas as organizac6es — o Estado — precisa dar
uma licenca especial (ETZIONI, 1989, p. 7).

Organizagbes constituem uma forma de agrupamento social. Berelson e
Steiner (1964 apud LITTLEJOHN, 1988) definem a organizacdo a partir de quatro
caracteristicas principais, que a diferenciam das demais formas de agrupamentos
sociais, quais sejam: a) a formalidade — ou seja, compreende um conjunto de
metas, politicas e regras que lhe ddo forma; b) a hierarquia — em estrutura
piramidal; ¢) quantidade de pessoas — as organizacdes geralmente sdo formadas
por uma grande quantidade de pessoas, donde se pode presumir que suas
relagbes pessoais sao superficiais, e; d) o tempo de vida — as organizagfes, em
regra, tém um tempo de vida superior ao das pessoas que a compdem.

Para Strother (1963, apud LITTLEJOHN, 1988), existem cinco espécies
distintas de organizacdes: as econdmicas (bens em troca de dinheiro), as de
servico (bens e servigos em troca de dinheiro), as protetoras (oferecem servigos
guando requeridos, entretanto sem a necessidade constante de clientes), as
associativas (satisfazem certas necessidades sociais) e as religiosas (mediacao
entre seus membros e for¢cas sobrenaturais).

Strother (1963, apud LITTLEJOHN, 1988) elenca ainda caracteristicas
comuns as cinco espécies de organizacdo: constituem-se de duas ou mais
pessoas que tenham algum tipo de relacionamento cooperativo mutuo, onde essa
cooperacao compreende algum tipo de meta, objetivo ou resultado coletivo. Além
disso, destaca que cada membro exerce funcdes diferentes e complementares

dentro da organizacao, obedecendo a uma estrutura hierarquica a priori estavel e
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explicita.

Trigueiro e Marques (2014, p. 16) trazem uma definicdo mais simples, ao
dizer que pode se considerar organizacao “toda e qualquer atividade que reune
pessoas em busca de determinados fins (...)". Eles ainda dividem as organizacdes
em trés tipos. As organizagcbes privadas sdo aquelas que produzem bens e
servicos com o objetivo de obter lucro. As organiza¢des publicas sdo aquelas
fundadas e mantidas pelo Estado, atuando nos niveis Federal, Estadual e
Municipal, divididas entre Administracdo Direta e Administracdo Indireta, cujo
objetivo é prover alguns servigos publicos nas areas em que o mercado ndo pode
ou ndo consegue atender. E, por fim, tem-se as organizagdes ndo-governamentais
ou de terceiro setor, que ndo visam lucro, mas articulam recursos de diversas
origens para atender aos interesses e necessidades da sociedade.

Diversas sédo as formas de se pensar a respeito das organizacdes. Para
Rossetto (1999), o primeiro pensamento geralmente é ligado a uma estrutura
formal e a um organograma classico, e representa um modelo onde as relacbes
séo vistas de maneira estavel e formal entre as tarefas e unidades de trabalho,
sendo este o fator mais proeminente numa organizacao.

Para Stoner e Freeman (1992, apud ROSSETTO, 1999), a descricdo da
estrutura de uma organizag&o passa por componentes tais como: a complexidade,
gue se relaciona a quantidade de niveis horizontais, verticais e espaciais
existentes na organizacao; a formalizacdo, que se refere ao nivel aderéncia a
regras e procedimentos por parte tanto da gestdo quanto de seus funcionarios; a
centralizacdo, que diz respeito ao locus da tomada de decisdo e como esta
disposta a hierarquia dentro dele; e ao tamanho, envolvendo aspectos relativos a
recursos humanos e fisicos espaciais.

Stoner e Freeman (1992, apud ROSSETTO, 1999) ainda apresentam uma
outra perspectiva, somada aos elementos acima citados: a existéncia de uma
estrutura informal, decorrente das necessidades individuais e grupais das pessoas
gue compdem uma organizacdo, constatando que as relacdes dentro de uma
organizacdo nao se restringem aquelas previstas nos organogramas estruturados.
Essas duas dimensdes, a formal e a informal, possuem elementos outros que
interagem entre si, formando o que os autores chamam de desenho
organizacional.

Etzioni (1989) estuda a legitimidade das organizagdes face a trés tipos de
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poderes: remunerativo (legitima a organizagdo pela remuneracdo pecuniaria),
normativo (pela obediéncia a norma) e coercitivo (pelas coercdes e castigos).
Entretanto, somente uma é a perspectiva da comunicacdo, ndo obstante entender

gue o conceito de organizacédo se assemelha ao de comunicacéo.

Muitas das teorias e uma parcela substancial da literatura ignoram esse
aspecto. Por outro lado, a maioria dos escritos que se referem as
organizagfes ndo s6 reconhecem a importancia da comunicacao, mas,
além disso, tratam-na em pormenor (LITTLEJOHN, 1988, p. 288).

Segundo Littlejohn (1988), Weber definiu o poder como a capacidade de
alguém realizar os seus objetivos em qualquer situagdo. Dessa forma, o poder é
imprescindivel na maioria das relacbes sociais. O poder € considerado legitimo
guando a obediéncia é completa e efetiva.

A esse respeito, Etzioni (1989, p. 61) diz o seguinte:

O estudo de Weber sobre a legitimidade introduz toda uma dimenséo
inteiramente nova no estudo da disciplina da organizagdo. Utilizou o
poder para designar a capacidade de provocar a aceitacdo de ordens; a
legitimidade para designar a aceitacdo do exercicio do poder, porque
corresponde aos valores dos subordinados; e autoridade para designar a
combinacéo dos dois, isto é, o poder que é considerado legitimo.

Littlejohn (1988) entende a ideia de poder legitimo de Weber como um tema
interessante para a comunicacao. Afirma que a burocracia de Weber repousa em
principios claramente definidos, tais como: a) regras — para solucao de problemas,
padronizacdo e igualdade; b) esfera de competéncia — basicamente a divisao
sistematica do trabalho; c) organizacdo dos cargos conforme o principio
hierarquico; d) administradores nomeados com base em seus conhecimentos e
treinamento — ndo sao eleitos, nem herdam suas posicoes; e) profissionalizacao
do administrador — a organizacdo burocratica homologa a separacdo entre
propriedade e administracdo; f) liberdade dos burocratas na distribuicdo de
recursos dentro das suas esferas de influéncia, sem temer interferéncias externas;
g) cuidadosa manutencéo de registros.

Se observadas sob o prisma da comunicagéo, segundo Littlejohn (1988), as
teorias Classica e Estruturalista da Administragdo tendem a ignorar esse aspecto
da interacdo e dos processos comunicacionais dentro da organizacdo. A elas
interessava a produtividade, a eficiéncia e a estrutura organizacional.
Trabalhadores ndo tinham personificacdo, eram varidveis constantes, nao
dindmicas. A maioria entre primeiros tedricos ndo acolhia a possibilidade de haver

outra coisa, sendo o incentivo material, que pudesse contemplar as necessidades
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humanas. Justifica-se assim a valorizagc&o, por Weber, da comunicagdo escrita,
considerando-a como a propria esséncia do funcionamento organizacional.

As comunicacdes dentro da organizacdo sempre foram dirigidas de forma
descendente, eram vistas como transmissao de informacdo, tomando-as pelo
conceito mais simplista, sem a previsdo de qualquer resposta, pois partiam do
entendimento de que os operarios eram incapazes de conduzir suas tarefas sem
as instrucdes vindas de cima. Outro pressuposto sobre comunicacao implicito nas
teorias Classica e Estruturalista-Burocratica é que as pessoas respondem de

forma racional a informacé&o.

2.2 — As teorias da comunicacao organizacional

Segundo Curvello (2002), os estudos cientificos pioneiros em comunicagao
organizacional surgiram nos anos de 1940. Nao obstante perceber em alguns
textos classicos da economia e da administracao referéncias a questdes tipicas da
area da comunicacéao, foi somente a partir de entdo que a comunicacdo passou a
interessar aos pesquisadores como uma perspectiva importante e inexplorada
para se analisar a dindmica organizacional.

Ja para Lite (apud SCROFERNEKER, 2006), os estudos da comunicacéo
organizacional sédo referenciados no tempo em dois grandes periodos: de 1900-
1970; e de 1970 até o presente momento. No primeiro periodo, as diversas teorias
e conceitos construidos fundamentaram-se especialmente na Doutrina Tedrica
Tradicional, de perfil aristotélico, o qual, consoante Curvello (2002), enfatiza os
estudos do discurso formal dirigido, objetivando a persuasdo. Este argumento
provocou o questionamento, por parte da comunidade académica e cientifica, se a
comunicagédo organizacional ndo seria mais o campo da persuasdo que o da
informacgéo.

Outra vertente que fortemente influenciou os estudos no campo da
comunicacéo organizacional, conforme Curvello (2002), foi a Teoria das Relacdes
Humanas, a partir das publicagcbes de Mary Parker Follett, e a experiéncia em
Hawthorne, entre os anos de 1924 e 1927. A psicologa americana elaborou quatro
principios de administracdo que despertaram o0 interesse de executivos e

pesquisadores. Sao eles:
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a) Contato Direto: As pessoas que trabalham perto, seja no
sentido horizontal seja no sentido vertical (chefes), devem estreitar os
contatos para melhor coordenacéo.

b) Planejamento: As pessoas que executam um trabalho
devem estar envolvidas nele desde 0 momento do planejamento e nao
guando este ja terminou. Isto permite boa motivacao.

c) Relagcbes Reciprocas: Todos os elementos de um dado
conjunto devem estar estreitamente relacionados.
d) O Processo Continuo da Coordenacao: Toda decisdo é

um momento de um processo. Ela se torna importante no contexto desse
processo. Uma pessoa deve ser considerada importante na medida em
que intervém para tomar uma decisao dentro de um processo geral e ndo
porque faz parte da hierarquia (Follett apud LODI, 2003, p. 81).

Essa primeira fase dos estudos de comunicacdo organizacional (até os
anos 1940) foi denominada por Dover (1959 apud MENELEU, 1980, p. 17) de “A
Era da Informacdo”. Sob a influéncia do slogan “empregados informados sé&o
empregados produtivos” (DOVER, 1959 apud MENELEU, 1980; CURVELLO,
2002), comecam a proliferar os veiculos de comunicacao dirigida da cupula (fontes
da informacdo) para a base (receptores), com objetivo de munir a0 maximo 0s
funcionarios de informacdes. E a homologacdo do que se convencionou chamar
de comunicacao descendente (CURVELLO, 2002). A partir dela, disseminaram-se
também os estudos de recepc¢do das midias internas, com a intencéo de captar a
eficacia da comunicacéo e identificar problemas com a intencdo de corrigi-los, e,
assim, garantir ainda maior eficacia. Muitos desses estudos acabaram por
guestionar a relacao direta entre quantidade de informacdo e motivacdo (idem,
ibidem).

O objetivo dos estudos, entdo, foi mudando de maneira crescente para o
funcionamento das redes organizacionais e a analise das redes de comunicacao
em estruturas organizacionais complexas (CURVELLO, 2002). O foco permanece

na eficacia organizacional, entendida j& como dependente da comunicacao:

(...) quando se concebe a organizacdo como um sistema de interacdes
em constante mutacdo, nota-se que a comunicagdo auxilia no
desenvolvimento e manutencdo dos objetivos organizacionais, da mesma
forma como os integrantes da organizacdo se motivam e inspiram uns
aos outros, no sentido das realizacbes de metas (Guetzkow apud
CURVELLO, 2002).

Putnam, Phillips e Chapman (apud SCROFERNEKER, 2006, p. 48)
afirmam que “os recentes trabalhos de comunicagdo organizacional foram
moldados pelo interesse na comunicacdo empresarial e industrial — dos anos 1920
aos anos 1950 — e pela influéncia da escola de relagbes humanas, dos anos 1950

até meados de 1970". Da década de 1970 até entdo, as abordagens teoricas
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embasaram-se na Teoria Moderna ou Empirica, na Teoria Naturalista e na Teoria
Critica.

2.2.1 Os estudos de Thayer

Um dos grandes expoentes dos estudos sobre comunicacdo nas
organizacbes, Thayer (1973) procede, no inicio da década de 1970, uma
cuidadosa revisédo das bases conceituais dos estudos — sobremaneira os de cunho
sociolégico — acerca da comunicacdo e dos grupos, no intuito de entender a
“superficie de contato comunicacdo — organizacdo” (THAYER, 1973, p. 96), e
assim estabelecer uma “teoria heuristica conceitual para lidar com os problemas
‘puros’ e ‘aplicados’ da superficie de contato comunicacdo — organizacao” (idem,
ibidem).

Para Thayer (1973, p. 97), ndo existia na literatura, até entdo, o que ele
mesmo chamou de “heranca ideologica”, a qual o estudioso da comunicagao
organizacional pudesse lancar mao. Por conseguinte, recorreu ao que chamou de

“conceitos tributarios”, de carater interdisciplinar, para fundamentar a sua teoria:

(...) psicologia, estudos de comunicacdo de massa, psicologia social,
psiquiatria e psicoterapia, cibernética, teoria de sistemas, a chamada
ciéncia da gestdo administrativa, teoria de comunicacdo (humana e

fisica), sociologia, “comunicacdo empresarial’, linguistica, etologia,
ciéncia politica, teoria da organizacado, linguagem, etc. (THAYER, 1973,
p. 97).

Com os seus estudos, Thayer (1973) concluiu que muito mais se diz do que
se sabe sobre 0 que considera como fendmenos centrais da existéncia humana —
a comunicacdo e as organizacdes. Ao afirmar que nao se legisla conceitos —
apenas os propfe, constroi sua visdo sobre a comunicacdo nas organizacdes a
partir de trés pressupostos basicos.

A considerar dois sistemas de comportamento humano — intrapessoal (nivel
psicoldgico do individuo) e interpessoal (relagdo que estabelece com mundo que o
cerca) — o primeiro pressuposto de Thayer (1973, p. 112) diz que “a comunicagao
sempre ocorre num contexto organizado”, o que quer dizer que a condicao
suficiente para a ocorréncia da comunicacdo € a existéncia de um modelo
articulado entre seus niveis inter e intrapessoais. O segundo pressuposto
estabelece que a primordial e “predominante organistica, interpessoal e

organizacional é a comunicacao, quer dizer, a entrada, processamento e saida
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programéaticos de informacdo” (THAYER, 1973, p. 113). O autor considera, nesse
pressuposto, a organizagdo como uma rede de comunicagao, se utilizando dos
conceitos da teoria dos sistemas abertos, da cibernética de Wiener e da teoria
matematica da informacéo de Shannon e Weaver.

O terceiro pressuposto de Thayer (1973) preconiza que, em quaisquer dos
sistemas de comportamento, existe uma tendéncia a estabilizacdo em estados de
proporcdo de mudanca minimos. Ou seja, as organizacfes tendem a limitar sua
abertura e seu funcionamento assim que atingem um estagio ou etapa de
desenvolvimento que, a principio, demanda uma pequena margem de variacao.
Com isso, estabelece-se um limite aos sistemas de comportamento, uma espécie
de inércia. E no que se diferencia, segundo esse autor, uma gestdo eficaz. Thayer
(1973) afirma que, para a organizacdo se manter viva e lucrativa no mercado, ela
precisa de um elevado grau de abertura para 0 meio-ambiente e de flexibilidade
estrutural, ndo obstante exigir também certa estabilidade quanto a esse ultimo
aspecto.

No modelo de Thayer (1973), a comunicagao nas organiza¢cdes acontece a
partir de uma relagdo complexa, que se estabelece entre diversos fatores, 0s
guais o autor classifica, para sua andlise, em quatro niveis, a saber: o fisiolégico, o
psicoldgico, o socioldgico e o tecnoldgico. Thayer (1973) justifica essa divisdo
argumentando que ndo existe uma teoria Unica e abrangente sobre a
comunicagdo humana em organizagdes formais (BLAU E SCOTT apud THAYER,
1973), dai a necessidade de recorrer-se a essas fontes consideradas basicas,
campos legitimos de estudo da comunicagdo. Para descrever tais niveis de
analise, o autor visualiza trés subniveis que se sobrepdem aos niveis basicos,
guais sejam, o nivel organizacional, o nivel interpessoal e o nivel intrapessoal. Os
problemas tedrico-conceituais basicos sdo o0s que se situam nas zonas de contato

dos varios niveis e suas combinagdes.

2.2.2 Apoio nas Relacdes Publicas

Nitida a inspiragdo de Torquato (2015) nos estudos de Thayer (1973),
guando observa que a organizacao persegue um equilibrio entre as partes que a
formam. Seu equilibrio é reflexo da disposicao ordenada entre suas partes, e essa

integracao € obtida gragcas ao processo comunicacional. Aparece assim a primeira
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relacéo entre comunicagao e organizacoes.

O processo comunicacional da vida as organizagdes por meio do
encadeamento das suas partes. Baseado em tal premissa, Torquato (2015)
conclui que uma corporacdo se organiza, se desenvolve e sobrevive gracas ao
sistema de comunicagdo que ela cria e mantém. Ela é responsavel pelo envio e
recebimento de mensagens de trés grandes sistemas: 1) o sistema sociopolitico,
onde se inserem o0s valores globais e as politicas de meio ambiente; 2) o sistema
econdmico-industrial, onde se encontram os padrdes de competicdo e leis de
mercado, e; 3) o sistema inerente ao microclima interno das organizac¢des, onde
sdo estabelecidas as normas e as politicas necessarias as operagoes
empresariais. Trazendo informacdes desses trés sistemas, ou enviando
informacdes para eles, o processo comunicacional estrutura as convenientes
ligagbes entre o microssistema interno e o macrossistema social, estuda a
concorréncia e analisa as pressdes do meio-ambiente, gerando as condi¢cbes para
o aperfeicoamento organizacional. (TORQUATO, 2015, p. 16)

Além das redes, a analise recai também sobre 0os meios de comunicacao,
0S canais, as politicas e os planos operacionais. Entdo ocorre a separagdo entre
comunicacdo interna e comunicacdo externa (Redding e Tompkins apud
CURVELLO, 2002), onde se afirma que a primeira engloba os acontecimentos e
politicas que afetam acdes ocorridas na estrutura interna das organizacoes.
Assim, a comunicacdo interna passa a se referir a chamada comunicacéo
administrativa, as relacfes de trabalho, ao jornalismo empresarial e a gestdo da
comunicacdo. As principais referéncias tedricas continuam a vir das teorias da
administracao.

No tocante as relacdes entre organizacdo e ambiente, a comunicacao
externa firma-se com forte influéncia das teorias ligadas as Rela¢bes Publicas e a
Publicidade (CURVELLO, 2002). E, do ponto de vista da administracdo, a
comunicacéo organizacional surge como mais um instrumento de apoio a gestao,

sendo tradicionalmente definida como:

“(...) aquela que serve para criar, fazer funcionar e manter atuantes as
organiza¢bes sociais (...). Em raz&8o disso, pertencem ao ambito da
comunicacao organizacional todas as atividades comunicativas de que
lancam mao os responsaveis por uma organizacado para que ela exista e
cumpra o seu papel” (ALMEIDA apud CURVELLO, 2002, p. 3)

Ainda na primeira metade do século XX, a preocupacao com a prescricao
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de formulas, regras e métodos, as descricdes baseadas predominantemente em
estudos de casos e pesquisas empiricas € o enfoque na pesquisa aplicada,
englobando desde estudos experimentais a estudos comparativos e explicativos,
comecam a se destacar como caracteristicas dos estudos da comunicagao
organizacional (CURVELLO, 2002). Tal fato denota, para esse periodo, uma
preocupacao crescente ndo s6 com a identificacdo e a resolucao de problemas de
gestdo, mas também com o ambiente de comunicacdo nas organizacoes,

especialmente entre supervisores e empregados.

2.2.3 As teorias Moderna e Naturalista

A énfase da teoria moderna era 0 empirismo quantitativo, voltado
basicamente aos objetivos de medir e controlar. Segundo Putnam, Phillips e
Chapman (apud SCROFERNEKER, 2006), as organizacdes eram consideradas
como entidades racionais e instrumentais, logo, a comunicacdo configurava-se
num instrumento que possibilitava o alcance das metas e objetivos
organizacionais.

Contextualizadas sob o conflito entre as teorias tradicionais e a
efervescéncia académica nos estudos da comunicagdo organizacional ocorrida
nos anos 1980, surgem duas novas correntes teoricas: a teoria Naturalista e a
teoria Critica. A primeira, de acordo com Scroferneker (2006), considerava que a
realidade organizacional era resultado de uma constru¢ao social e da experiéncia
histérica que “se revelava a partir de uma ‘verdade’ que estava fora dela”
(SCROFERNEKER, 2006, p. 48). Nesse sentido, as pesquisas tinham como
escopo a “compreensao e interpretacdo da acdo comunicativa humana” (Lite apud
CURVELLO, 2002, p. 4). Os teoricos de vertente naturalista tinham o seu foco
voltado para o todo e para as rela¢des intrinsecas do todo com as partes.

Assemelhada a um organismo vivo, a organizacao, vista como ideografica,
era representada através de imagens, e percebida como um ente influenciado pelo
meio, concebida a partir de uma cultura que se manifestava sob diversas formas
de acao simbdlica, tais como a linguagem. Para Lite (apud SCROFERNEKER,
2006, p. 48), a comunicacao € parte integrante da organizacao, é sua condicdo de
existir. Ao enxergar a vida das organizagcdes sob multiplas perspectivas, 0s
naturalistas, segundo Putnam, Phillips e Chapman (apud SCROFERNEKER,
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2006), adotaram uma postura pluralista, ao invés da visdo puramente
administrativa.

Daniels, Spiker e Papa (apud SCROFERNEKER, 2006), com base nas
teorias empirica, naturalista e critica, identificaram a comunicacédo organizacional
— partindo do principio de que esta se refere aos processos de comunicagdo que
caracterizam as organizagbes humanas — a partir de trés perspectivas, quais
sejam: tradicional, interpretativo e critico.

Sob a perspectiva do modelo tradicional — claramente influenciado pela
teoria empirica — a comunicagdo organizacional é vista como uma atividade cujo
comportamento pode ser medido, padronizado e classificado. Tal abordagem se
divide em dois momentos distintos: a visdo mecanicista, onde a organizacédo é
vista como maquina e a comunicagdo CoOmo um processo mecanico; e, num
segundo momento, onde a organizacdo € considerada como um sistema e a
comunicagdo como um processo dinamico, metaforicamente entendido como um
sistema vivo (Morgan apud SCROFERNEKER, 2000).

Pela abordagem interpretativa, Daniels, Spiker e Papa (apud
SCROFERNEKER, 2006) afirmam que a realidade organizacional corresponde a
um processo simbdlico, socialmente construido através da comunicagdo. A
organizacdo € concebida — sob uma perspectiva cultural — como um fenémeno
subjetivo. Assim, a acdo social esta condicionada ao compartilhamento, por parte
das pessoas, de significados subjetivos. Os autores consideram que a cultura
organizacional configura uma rede de significados. Entendem a comunicagao
como processo por meio do qual acontece a construcao social dos simbolos e dos
significados que envolvem as varias formas de comportamento organizacional.

Nesse sentido, a organizacao insere-se enquanto espaco de negociacao.

Enquanto na perspectiva tradicional ha o entendimento que o mundo da
acao social, da interacao, se constitui em comportamentos observaveis e
tangiveis, a perspectiva interpretativa tenta revelar que a cultura é o que
esta por tras desses comportamentos manifestos. (SCROFERNEKER,
2006, p. 50).

Goldhaber (apud SCROFERNEKER, 2006) concebe a comunicagao
organizacional a partir de quatro conceitos-chave: mensagens, rede, relacbes e
interdependéncia. Para esse autor, a organizacdo é um sistema vivo e aberto,
interligado por um fluxo de informacdes entre as pessoas que a compdem, cada

uma delas no exercicio de um papel distinto.



32

Em relagcdo aos conceitos-chave de Goldhaber, Scroferneker (2006) os
explica a partir do pressuposto do autor de que a comunicagao organizacional € “o
fluxo de mensagens processadas em uma rede de relacdes interdependentes”
(SCROFERNEKER, 2006, p. 49). As mensagens sdo as informacdes percebidas —
e as quais sao atribuidos significados por cada um dos receptores — sobre
pessoas, acdes e objetos gerados durante as interagcbes humanas, que fluem
através de redes de comunicacbes as quais as pessoas estdo conectadas,
estabelecendo entre elas diferentes niveis de relacdes. Essas rela¢cdes, segundo
Goldhaber (apud SCROFERNEKER, 2006), podem ser estudadas a partir de uma
gama de possibilidades, ao citar, entre outras, através da conduta das pessoas
envolvidas nessas relacbes, através das habilidades, atitudes e moral dos
empregados quando influenciam ou sao influenciados nessas relacbes. A
interdependéncia, para Goldhaber (apud SCROFERNEKER, 2006), esta
intimamente ligada ao conceito de organizacao que adota (sistema aberto), o qual
admite a possibilidade de coexisténcia de subsistemas interligados entre si, que se
afetam mutuamente, interferindo no sistema maior como um todo.

Restrepo e Angulo (1995 apud SCROFERNEKER 2006) pensam a
organizagdo como uma unidade coletiva de agéo, cuja existéncia relaciona-se a
uma finalidade pontual. A partir dessa concepcdo, acredita a autora que a
comunicacdo organizacional € um composto que a caracteriza, ou seja, que a
maneira de ser de uma organizacao pode ser observada a partir de suas politicas
comunicacionais, atribuindo a ela o papel de construtora de sentidos. Logo, deve
ser compreendida de forma integral em todas as ag¢0es organizacionais,
viabilizando assim a construcéo de sua cultura, sua imagem e sua identidade.

Sendo assim, Restrepo e Angulo (apud SCROFERNEKER, 2006. p 50)
estabelecem quatro dimensdes do processo de comunicagdo organizacional, a

saber:

1. Como informacéo (o que da forma), enquanto configurador
das operacdes préprias de cada organizacdo. S&o as transacfes estaveis
gue necessitam ocorrer para que o negécio se viabilize, o sistema
normativo (missao, valores, principios, politicas...) que sustenta a pratica
na organizacéo, as formas de controle;

2. Como divulgacéo, no sentido de “dar a conhecer”, tornar
publico;

3. Como gerador de relacbes voltadas para a formacgédo, a
socializacéo e/ou o reforco de processos culturais. Atividades recreativas,
rituais e celebracbes sdo alguns dos processos de comunicagcdo
utilizados nessa dimenséo;
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4. Como participacdo, como acdo de comunicacdo do
“outro”. Nesse ponto se completa o ciclo da comunicacdo, no qual,
explicitamente, se da a palavra ao outro, escutando-o e reconhecendo-o.
Sao os trabalhos em equipe, os programas de sugestdes, enfim, todas as
praticas organizacionais que oportunizem a efetiva participacéao,
estabelecendo vinculos de pertinéncia e compromisso com a
organizacao.

Dai entdo apresentam-se os modelos elencados pelos autores Goodall Jr.

E Eisenberg, sintetizados por Curvello (2002) e Scroferneker (2006).

2.2.4 Os modelos de Goodall Jr. e Eisenberg

Os cinco modelos de comunicacdo organizacional apresentados por
Goodall Jr. e Eisenberg (1997 apud SCROFERNEKER, 2006) compf&em outra
faceta da teoria da comunicacdo organizacional. O primeiro modelo é o da
comunicacdo organizacional como transferéncia de informacdo. Segundo
Scroferneker (2006, p. 50), trata-se de “um modelo linear, simplificado e
incompleto”, na medida em que é utilizado na transmissdo de metas e objetivos de
forma descendente, onde cabe ao emissor definir o significado da mensagem. O
segundo modelo (transacional) leva em consideracdo a resposta do receptor. Nao
somente a resposta verbal, mas também o comportamento manifestado.

O terceiro modelo apontado por Goodall Jr. e Eisenberg (1997 apud
SCROFERNEKER, 2006), é o de controle estratégico. Segundo Curvello (2002),
esta concepcdao influenciou significativamente as pesquisas sobre comunicacao
organizacional no Brasil na década de 1990. Scroferneker (2006) explica que
neste modelo, a comunicagcdo constitui-se numa ferramenta de controle do
ambiente organizacional. Ao admitir a estratégia da ambiguidade, a qual significa
dizer que as pessoas podem utilizar-se do discurso de maneira dubia, atribui ao
comunicador o papel de estrategista, associando diretamente sua competéncia a
sua capacidade de selecionar de maneira adequada as estratégias para a
consecucdo dos objetivos da organizagdo (CURVELLO, 2002). Essa corrente de
pensamento ignora, conforme Scroferneker (2006), a ideia dos significados
compartilhados, alocando-os apenas na mente do individuo, e a posicao e o poder
individuais incorporam um significado através da comunicacgao.

O quarto modelo apresentado por Goodall Jr. e Eisenberg (1997 apud
CURVELLO, 2002) é o do equilibrio entre criatividade e sujei¢cdo. Tal abordagem

se aproxima das teorias sociologicas, ha medida em que incorpora a relagcéo entre
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individuo e sociedade. Curvello (2002) afirma que a comunicacdo exerceria uma
espécie de mediacio entre beneficios e exigéncias. “E a organizac¢éo sendo vista
como aquela que nutre e devora” (CURVELLO, 2002, p. 5). Essas relactes,
segundo Scroferneker (2006) apresentam tensdes entre a macro perspectiva (as
acOes individuais sao condicionadas pelas regras sociais) e a micro perspectiva
(individuos enquanto produto da sociedade e do seu sistema social). Estabelece-
se esse conflito quando a necessidade de manutencdo da ordem vigente e a
necessidade de mudanca ocorrem concomitantemente. A comunicacdo, nesse
sentido, intervém enquanto mediadora das tensfes entre 0 que pode (sujei¢do) e
0 que deve (criatividade) ser feito.

O quinto e ultimo modelo identificado por Goodall Jr. e Eisenberg (1997
apud SCROFERNEKER, 2006), onde as organizagcdes sao concebidas como
espaco de didlogo, onde existe o equilibrio na comunicacao, representado pela
possibilidade de falar e ser ouvido. Segundo Curvello (2002), esse modelo
viabilizou-se a contar do momento em que novas redes comunicativas, tais como
as intranet, possibilitaram maior interacao entre as pessoas conectadas a estas.

A esse respeito, diz Varona (apud CURVELLO, 2002) que:

N&o ha duvida de que, com a introducéo das intranet, as empresas estédo
comecando uma revolugdo tecnolégica que estd mudando a maneira de
operar e de se comunicar. Uma revolucdo que esta transformando nédo sé
0 acesso a informacdo, mas também a maneira como se usa e
conceitualiza a comunica¢édo. Uma revolucdo que esta incrementando, de
uma forma nunca antes vista, o0 alcance e o poder da comunicagéo
dentro e fora do espaco institucional e organizacional. Uma revolucéo
gue estd convertendo as organizacdes em espacos virtuais ou
cibernéticos (apud CURVELLO, 2002, p. 6).

Atualmente, os sistemas conhecidos como ERP (Enterprise resource
planning) (SLACK et. al.,, 2015), que funcionam via plataformas integradas a
internet e podem ser acessadas de qualquer lugar, inclusive por smartphones
pessoais, fazem com que os funcionarios permanecam conectados a organizacao

praticamente o tempo inteiro.
2.2.5 A Teoria Critica
Partindo de uma percepcdo mais critica da dinamica e do ambiente

organizacionais, autores como Omar Arktouf (apud CURVELLO, 2002) enfatizam

a improbabilidade da comunicacdo nesse ambito, defendido pelo quinto modelo
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identificado por Goodall Jr. e Eisenberg (1997 apud SCROFERNEKER, 2006),
devido as condicdes inerentes ao proprio trabalho, como a separagdo entre o
produtor e o produto do seu trabalho, a perda do sentido do trabalho e o fato de
gue o tempo do trabalho subverte o tempo biolégico. Em sua concepcéo, tais
fatores impedem a livre circulacao de opinides e ideias.

As ideias defendidas por Omar Arktouf tém origem no final dos anos 1980,
guando surge a teoria Critica, revestida de pressupostos do materialismo dialético
(SCROFERNEKER, 2006). A organizacdo € o espaco onde se trava a luta de
classes. A realidade organizacional, enquanto reflexo desse conflito, é
considerada como instrumento de dominacao e opressao. Afirma que a opressao
organizacional se observa tanto na estrutura social e no processo simbdlico
guanto na relacéo entre esses dois fatores. Assim sendo, segundo a autora, torna-
se a comunicagdo um instrumento de dominagao, compreendida, nessa corrente
tedrica, como uma distorcdo sistematica constituida de uma acgédo deliberada e
continua do processo simbolico, com o intuito de cooptar os interesses dos
trabalhadores. Nesse contexto, atribui-se o papel de “mecanismo de
massacramento das realidades materiais da organizagdo” (Putnam, Phillips e
Chapman apud SCROFERNEKER, 2006, p. 48). Para esses autores, essa
corrente tedrica ampliou a perspectiva construtivista social ao centrar-se no poder
e no controle.

A teoria critica abordada por Arktouf (apud CURVELLO, 2002) e Daniels,
Spiker e Papa (apud SCROFERNEKER, 2006), provoca reflexbes acerca do
sentido do trabalho, quando este, por si sO, ndo faz sentido para quem o realiza.
Isso acontece, por exemplo, quando o funcionario/colaborador ndo tem voz, e a
comunicacdo exerce unicamente a funcdo informativa, quando o trabalho é
repetitivo e pouco criativo, e quando o colaborador ndo é convidado a enxergar a
importancia do seu trabalho — falta-lhe o sentido de misséo e significado — e isso
nao Ihe causa senso de pertencimento (CAMPBELL apud KUNSCH, 2003). Todas
essas questbes esvaziam o trabalho de quaisquer propdsitos para além da

subsisténcia.

2.2.6 A perspectiva interacional/relacional

Hall (1984 apud KUNSCH, 2003) estudou a comunica¢ao nas organizacoes
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a partir dos fatores que afetam a emisséo, a recepcao e as interpretacdes das
comunicacfes. A comunicacdo, segundo este autor, “é um processo relacional —
emissor/receptor — isto €, as relacdes sociais que se processam entre ambos, 0s
envolvem, como seus efeitos reciprocos a medida que se comunicam” (HALL,
1984 apud SCROFERNEKER, 2006, p. 49).

Scroferneker (2006) destaca, nos estudos de Richard Hall, a questdo do
processo perceptivo das comunicagcdes, o0 qual abriga diversas variaveis que
podem desembocar em diferentes formas de percepcdo de um mesmo fato ou
imagem, por duas pessoas quaisquer. Assim, N0 processo perceptivo devem ser
consideradas e entendidas, enquanto condicbes basicas na comunicacdo, as
necessidades, interesses e valores individuais. Atribui, por fim, as facilidades ou
dificuldades no processo comunicacional a fatores como impressao que o receptor
tem do emissor, o papel que o individuo exerce dentro da organizacdo, a questao
dos estereotipos e as diferencas de status.

A comunicacgao organizacional, sob a 6tica cultural, possibilita ao gestor da
comunicacdo compreender, enquanto ideologia central, o conjunto de valores
partiihados pelos empregados, “podendo servir para neutralizar as relacdes e
ocultar de poder como também para revelar a organizagdo como fonte de
identidade e de reconhecimento para os seus membros”. (PAGES, 1987;
ENRIQUEZ, 1997 apud MOTA E FOSSA, 2005, p. 1).

A comunicacao organizacional abrange todas as formas de comunicacéo
utilizadas pela organizacdo para relacionar-se e interagir com seus publicos. Para
Riel (apud SCROFERNEKER, 2006), comunicacdo organizacional engloba
relacbes publicas, estratégias organizacionais, marketing corporativo e
propaganda corporativa, comunicacdo interna e externa, ou seja, um grupo
heterogéneo de atividades de comunicagéo, voltadas fundamentalmente para os
publicos ou segmentos com 0s quais a organizacao se relaciona e depende.

Kreeps (apud SCROFERNEKER, 2006) entende a comunicagao
organizacional como um processo onde 0sS membros de uma organizagcao
adquirem informacdes sobre a prépria organizacéo e sobre as mudancas que nela
ocorrem. A comunicacdo organizacional, dessa forma, é atribuida a fungdo de
fonte de informacéo para os membros da organizacao.

Os estudos mais atuais da area da comunicacdo organizacional, sob a
abordagem da perspectiva interacional/relacional (BALDISSERA E MAFRA, 2019),
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continuam apontando para as organizagbes como espacos de dialogo e de
coletividade, de pessoas que combinam seus esforgos individuais, suas diferentes
habilidades e competéncias, para cumprir objetivos e metas organizacionais, indo
além das suas estruturas fisicas e dos seus processos produtivos (OLIVEIRA E
VOGUINHA, 2019). Tal pressuposto traz a baila uma perspectiva de pensar as
organizagbes “como resultados dinamicos de relacées entre sujeitos que se
realizam como forcas em dialogo, selecionando, circulando, transacionando e
construindo significacdo por meio de processos comunicacionais” (BALDISSERA,
2011 apud OLIVEIRA E VOGUINHA, 2019, p. 99).

Vé-se entdo que ndo ha como dissociar comunicacdo e organizacao; nem
entre elas mesmas, tampouco entre elas e a vida humana: entendem-se tais
relacdes tao intrinsecas entre si, quanto inerentes a condicao de existir da propria
humanidade (TORQUATO, 2015). A comunicagdo nas organizagcdes exerce a
funcdo de base para que exista uma integragéo entre as pessoas. De acordo com
Scroferneker (2006), as organizacdes tém realizado as suas acdes no ambito da
comunicacdo de maneira tradicional, simplesmente como transmissdo de
informacgdes. Tal atitude, segundo a autora, revela um desconhecimento do poder
estratégico dessa ferramenta chamada comunicacgéo. Oliveira e Voguinha (2019)
reforcam que essa visdo ainda permanece em muitas organizacdes, onde a
perspectiva funcionalista e instrumental da comunicacdo dos primeiros estudos da
area ainda sao mais proeminentes, pois vao ao encontro dos interesses imediatos
e instrumentais de gestores que reforcam os mecanismos de ordem, controle e
estabilizacdo de ambientes organizacionais (BALDISSERA E MAFRA, 2019).

E consenso entre diversos autores da area que a comunicagédo coloca-se
como elemento de suma importancia no ambito das organizacdes, dada a sua
natureza estratégica, no sentido de viabilizar um acompanhamento mais rapido
das transformacdes do ambiente na qual se insere a organizagdo, bem como
relacionar-se melhor com diferentes tipos de publico (MARCHIORI, 2008, p. 27).

Para Kunsch (2003, p. 70), a comunicagcédo nas organizacdes nao se limita
aos elementos basicos que a definem como fonte, canal, mensagem,
decodificador e receptor. O aspecto relacional, entendido sob a 6tica de diversas
interferéncias e condicionamentos, considera o volume de informacdes, sua
complexidade e os diversos contextos sociais nas quais ocorre. Tais contextos sao

particulares a cada individuo ou grupos dentro das organizagfes: sua forma de
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cognicdo, seus valores e seus interesses. Para a autora, “a comunicagao
organizacional, como objeto de pesquisa, € a disciplina que estuda como se
processa o fenbmeno comunicacional dentro das organizacdes no ambito da
sociedade global” (KUNSCH, 2003, p. 149).

Marchiori (2010) entende a comunicagdo como uma ferramenta que
viabiliza uma melhoria nos processos de gerenciamento, pois se trata de um
processo que gera conhecimento e que modifica tanto estruturas quanto
comportamentos.

Diz Baldissera (2011, p. 117 e 118) que:

Diante das caracteristicas da sociedade contemporanea, tais como a
urgéncia nas decisbes (e, portanto, pouco tempo para investigar e
refletir), o desejo de poder (exercer-se sobre a alteridade), o
enfraquecimento dos vinculos, a velocidade com que as informagdes
circulam (poténcia tecnolégica), a tendéncia ao espetaculo, a valorizacao
do imediato e o desejo de férmulas que permitam a mensuracdo de tudo
— inclusive do intangivel —, a ideia de Comunica¢do Organizacional
parece ser reduzida, particularmente no nivel das praticas cotidianas, a
comunicacao planejada. A postura tende a ser a da supervalorizacédo dos
processos planejados, em detrimento de todas as demais realizac6es
comunicacionais.

Baldissera (2011), pensando a Comunicacdo Organizacional em trés
dimensbes (organizacdo comunicada, organizagdo comunicante e organizagao
falada), ainda afirma que, em mais complexo grau, a Comunicac¢ao Organizacional
nao estad adstrita ao ambito das formalidades. H4 de se considerar todos os
processos comunicativos que escapam ao controle da propria organizacdo, sem
seu conhecimento ou autorizagédo, no plano das informalidades. Tais processos,
segundo o autor, possuem a capacidade de subjugar a ordem posta, e tendem a
forcar movimentos de mudancas, construir culturas, flexibilizar poderes e
especular situacdes e conjunturas.

A partir do pressuposto sistémico de que as organizacOes refletem as
caracteristicas do ambiente em que se inserem, e sao influenciadas por suas
intempéries e variaveis, observa-se de fato que as demandas sempre urgentes, as
disputas pelo poder, a fugacidade (o que é importante hoje, ndo o € mais
amanha), entre outros fatores, tornam o dia a dia das organiza¢cGes cada vez mais
confuso e improdutivo. Nesse sentido, entende-se que uma comunicagao
eficiente, eficaz e efetiva € determinante para que as organiza¢des consigam
compreender 0s anseios e exigéncias dos seus clientes e/ou usuarios dos seus

servicos, e também dos seus colaboradores, e assim obtenha a qualidade dos



39

servicos e produtos oferecidos, alcangando 0s objetivos propostos para si, e

sobreviva ao mercado.

2.2.7 A topofilia aplicada a comunicacdo organizacional

Scroferneker e Amorim (2016) propdem um olhar diferente para
compreensao das inter-relacdes entre comunicacdo e organizacdes, a partir das
lentes do conceito de pensamento complexo de Luhmann (apud
SCROFERNEKER E AMORIM, 2016), o qual vem a sobrepujar uma visao linear e
mecanicista do mundo.

O pensamento complexo posto néo rejeita a clareza, nem a ordem e nem o
determinismo, mas os considera limitados, vez que ndo se pode projetar nem a
descoberta, nem o conhecimento, e nem a a¢ao. O pensamento complexo convida
a refletir sobre a impermanéncia da realidade e a inevitabilidade do novo (MORIN
apud SCROFERNEKER E AMORIM, 2016) e sobre a impossibilidade da
construcdo de um conhecimento absoluto.

Sob os argumentos desse paradigma, Scroferneker e Amorim (2016) e
Vinhola (2018) enveredam-se a reexaminar a comunicagdao nas organizacoes,
alicercadas na Geografia e em alguns de seus principais elementos, que
pressupdem as nocOes de tempo, espaco e lugar. Encontram no conceito da
topofilia a viabilidade de uma nova perspectiva em relacdo as organizacdes e a
comunicagao que se opera em seu amago.

Topofilia, entdo, “é o elo afetivo entre a pessoa e o lugar e o ambiente fisico
[...] € um neologismo, util quando pode ser definida em sentido amplo, incluindo
todos os lacos afetivos dos seres humanos com o meio ambiente material [...]"
(TUAN, 2012 apud SCROFERNEKER E AMORIM, 2016, p. 258). Em seu sentido
original, remete a relacdo do homem com o ambiente — geografia humanista
(MARANDOLA JR., 2013 apud SCROFERNEKER E AMORIM, 2016). Para as
autoras, o conceito vai além e traduz, em sua esséncia, uma concepc¢ao de uma
intrinseca relacdo entre lugar/espaco/tempo e a ideia de experiéncias vividas e
sentidas, aludindo entdo a “(re)significacdo dessas experiéncias nos ambientes
organizacionais contemporaneos” (SCROFERNEKER E AMORIM, 2016, p. 258).

Para compreender o conceito de topofilia aplicado ao ambiente e a

comunicacdo organizacionais, faz-se necessério apreender alguns conceitos
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acessorios: Lugar, Ndo-Lugar, Entre-Lugar, Espaco e Vinculos.

O Espago apresenta contornos interessantes no conceito de topofilia
aplicado ao contexto do ambiente organizacional. Fischer (1994 apud VINHOLA,
2018) afirma que Espaco é um “constructo social”, por muito tempo ignorado pelas
ciéncias sociais, e que foi resgatado pelos autores da psicologia ambiental,
guando estes passaram a considerar a funcdo e a importancia dos aspectos
espaciais na realidade social. No espaco, estdo consignados e representados
valores sociais importantes, que vao aléem das funcdes materiais, vez que séo
fruto de sentidos e vinculos atribuidos a experiéncias sociais ali vividas, e, por
isso, contendo a potencialidade de estruturar as comunicacgoes.

Vinculo € um conceito que Scroferneker e Amorim (2016) buscam suporte
nos dizeres de Norval Baitello Jr: “ter ou criar um elo simbdlico ou material,
constituir um espaco (ou um territbrio comum), a base primeira para a
comunicagdo” (BAITELLO JR, 1999 apud BAITELLO JR E NAVARRETE, 2017,
p.108). O citado autor ainda complementa que o ser humano, por ser dependente
e incompleto, tem, no seu instinto de sobrevivéncia, nas suas finitudes, caréncias
e fragilidades, uma propensao natural e necessaria a criacdo de vinculos com os
outros e com o ambiente (BAITELLO JR E NAVARRETE, 2017).

Uma vez explicados os conceitos de espaco e vinculo, Scroferneker e
Amorim (2016) se utilizam de autores como Milton Santos, Marc Augé e Yu-Tu
Tuan para, primeiramente, diferenciar os conceitos de espaco e lugar, que podem
vir a se confundir. “[...] o lugar é seguranca e o espaco € liberdade: estamos
ligados ao primeiro e desejamos o outro” (TUAN apud SCROFERNEKER E
AMORIM, 2016, p. 259). O espaco € algo mais amplo e aberto; o lugar € algo de

mais préximo e aconchegante.

“E pelo lugar que revemos o mundo e ajustamos nossa interpretagao,
pois nele o recondito, o permanente, o real triunfam, afinal, sobre o
movimento, 0 passageiro, 0 imposto de fora. (...) . O lugar é o encontro
entre possibilidades latentes e oportunidades preexistentes ou criadas”
(SANTOS, 1994, p. 16 - 20).

Dessa relacdo entre vinculo e lugar, Scroferneker e Amorim (2016)
emprestam de Marc Augé a ideia de lugar antropoldgico, transportam o conceito
de lugar (SANTOS, 1994; TUAN, 2012 apud SCROFERNEKER e AMORIM, 2016)
para o ambiente das organizacdes, e forjam o0 conceito de lugarizagao, que seria

um processo de vinculacdo do sujeito ao ambiente organizacional, enquanto esta
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organizacdo possa ser percebida enquanto um lugar onde se possa desenvolver
relacdes, criar vinculos e sentir-se valorizado, de modo que nele possa despertar
um sentimento de pertencimento, de motivacao, realizacdo pessoal, sentido e
paixao pelo trabalho. Para que isso ocorra, a organizagao precisa ser efetivamente
um lugar que valorize e incentive as diversas perspectivas da comunicacdo e onde
possa haver afinidade entre os valores das pessoas e da organizagido (AUGE,
2012 apud SCROFERNEKER e AMORIM, 2016).

A organizacao pode ter tanto a representacdo de uma segunda casa, de um
lar para um colaborador, como pode ser um lugar de pouca importancia,
momentéaneo, vazio de sentidos, ou ao qual se tem indiferenca. Uma mesma
organizacgéo pode vir a ser um n&o-lugar (AUGE, 2012 apud SCROFERNEKER e
AMORIM, 2016), ou um entre-lugar (BAHBBA, 1998 apud SCROFERNEKER e
AMORIM, 2016; VINHOLA, 2018), como resultado do grau de relacdes, do tempo
e da intensidade das experiéncias vivenciadas, da importancia que a organizagao
adquire na vida de cada pessoa.

Organizacbes nao-lugares, de acordo com Scroferneker e Amorim (2016),
sédo aquelas identificadas pela indiferenca e anulagéo das pessoas, pelo trabalho
repetido e esvaziado de sentido. Onde a comunicacdo € sempre na direcdo
vertical, poucos tém direito a voz e o exercem sempre sob o manto da ordem, da
regra e da disciplina. Os didlogos nédo existem, o ambiente ndo estimula a
comunicacédo e o tempo € sempre o0 da producao continua e ininterrupta.

Os modelos de organizagdo estritamente racionais e baseados na
Administragcéo Cientifica sdo classicos exemplos de ndo-lugares. A diviséo rigida e
estritamente funcional do trabalho e das fun¢des ndo permite ao trabalhador que
ele tenha a nocédo da repercussao do seu trabalho, bem como sobre a sua
importancia para a organizacdo. Slack et. al. (2015) apresenta uma série de
desvantagens da divisdo rigida do trabalho, e dentre elas a monotonia. O autor
argumenta que a repeticdo de uma mesma atividade a cada 30 ou 40 segundos,
por exemplo, durante oito horas diarias, ao longo da semana inteira, por certo nao
tem como ser um trabalho que traga realizacdo pessoal. Aponta ainda que a
monotonia aumenta os indices de turnover de trabalhadores, as chances de falhas
na execucao das tarefas, inclusive o boicote intencional do trabalho.

Contudo, mesmo com trabalhos extenuantes, € possivel que a organizagcao

proporcione mais aos seus colaboradores. Scroferneker e Amorim (2016)
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argumentam que a organiza¢do € um microcosmo social, condi¢ao tal que implica
instabilidades, fragilidades, complexidades, fascinios e decepc¢des, e todas as
demais qualidades inerentes a qualquer ambiente formado por pessoas. As
autoras pensam as organizacfes para além de meros locais de trabalho. Séo
lugares onde se desenvolve a identidade humana; séo locais de cura e dor diarias;
na perspectiva psicanalitica, o individuo se liga a uma organiza¢do por vinculos
nao apenas materiais, mas também afetivos, imaginarios e psicolégicos (MUMBY,
2010; FROST, 2000; FREITAS; 2006 apud SCROFERNEKER e AMORIM, 2016,
p. 262).

Fica evidente que as discussdes vém sendo cada vez mais ampliadas ao
longo do tempo, de forma a reposicionar a comunicacdo no espaco das
organizacbes. Ressignificando as relacbes de poder, as discussfes visam
transformar o espaco da organizacdo efetivamente em espaco do dialogo, da
combinacdo das habilidades e dos conhecimentos, sob a perspectiva da
organizacdo enquanto espaco de interacdo e das coletividades (CURVELLO,
2002); (GOODALL JR. E EISENBERG apud SCROFERNEKER, 2006);
(OLIVEIRA E VOGUINHA, 2019); (BALDISSERA E MAFRA, 2019). O objetivo é
alcancar os propositos estabelecidos, e que a organizacdo seja um ambiente
produtivo onde os individuos queiram e gostem de estar.

Contudo, um contraponto interessante € que os dados mais recentes do
IBGE (2019) apontam que cerca de 40% das empresas criadas em 2012 ainda
estavam ativas em 2017. Tal estatistica indica que, de cada dez empresas
abertas, seis encerraram suas atividades nesses cinco anos. Estudos do SEBRAE
(2016) observam que, a cada quatro empresas abertas, uma fecha as portas antes
de completar dois anos de existéncia ho mercado.

Existem ainda outros dados a se ponderar, no que se refere a quantidade
de trabalhadores desempregados e informais na economia brasileira. De acordo
com o IBGE (2019), o Brasil fechou o ano de 2019 com uma taxa média de
desocupacao na ordem de 11,9%, com base a Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (PNAD Continua). O indice de informalidade (que soma os
trabalhadores por conta prépria sem CNPJ, os sem carteira assinada, 0s
trabalhadores domésticos sem registro, os empregadores sem CNPJ e o
trabalhador familiar auxiliar) corresponde a 41,1% da populacdo ocupada, o que

corresponde a 38,4 milhdes de pessoas.
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A titulo de exemplo: uma préatica muito recorrente entre os gestores das
empresas mais racionalistas é utilizar a situagdo de desemprego como argumento
principal para dissuadir seus empregados de manifestar qualquer insatisfacdo em
relacdo ao trabalho. Tal cenario de desemprego e instabilidade na economia
poderia caracterizar-se como campo infértil para que as organiza¢des possam se
tornar lugares de vinculo, afeto e construcdo de identidades positivas. Elas nao
seriam incentivadas a isso, pois assim ndo haveria competicdo para retencédo de
quadros.

Talvez nas organizagfes publicas fosse possivel se observar isso, onde ha
a figura da estabilidade para os servidores de carreira, ou mesmo nhas
organizacdes privadas, naquelas pequenas, familiares e com equipes reduzidas,
ou em grandes corporacgdes, entre os funcionarios da alta gestdo, com maior grau
de escolaridade e, consequentemente, maior nivel de empregabilidade. Quanto ao
servico publico, ha de se levar em conta também uma série de disfun¢des que
permeiam as relagdes funcionais. Este ndo é tema do trabalho em pauta, mas

suscita uma série de reflexdes que podem vir a gerar trabalhos futuros.

2.3 — A comunicacdao interna e administrativa

A comunicacdo organizacional, em diversos estudos, trata de como se
processa o fendbmeno da comunicagéo dentro das organizagdes, no ambito global
da sociedade (KUNSCH 2003, p. 149). Assim, a comunicagéo que é observada na
sociedade e seus relacionamentos sao reproduzidos nas organizacdes, e
precisam ser administrados para que haja um entendimento ao longo do tempo e
com as mudancas (JESUS et al., 2020).

A comunicacao interna constitui-se num mecanismo estratégico, o qual as
organizacbes podem utilizar para alcancar seus objetivos organizacionais. E isso
se pode dizer que € ponto pacifico, tanto no meio académico quanto no

profissional. Segundo Cardoso (2006, p. 4):

(...) € necessario que se entenda a comunicagdo COmO UM Processo
estratégico para a acdo em uma realidade plural, dinamica e complexa,
gue visa a provocacdo de comportamentos inovadores, criativos e
dinamicos do ponto de vista estratégico e que funciona, de maneira
democratica, como disseminadora dos objetivos e dos valores culturais
da empresa para publicos internos e externos.
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Para Raigada (1997), a comunicac¢ao organizacional compreende formas
de comunicagéo cujos publicos-alvo ndo sao definidos enquanto consumidores de
bens e servicos (como ocorre em relagdo a publicidade), mas sim como
interlocutores sociais. Na comunicacdo corporativa, as organizacfes se
relacionam com aqueles publicos internos e externos, 0sS quais Sd0 seus
interlocutores devido a propria atividade social e produtiva da organizacéo.

As praticas estratégicas de comunicacdo voltadas para o publico interno
tornam-se um interesse organizacional na articulacdo regulada de uma cultura
precisa, proponente de participagdo ativa e de compromisso do corpo funcional
(MOTA E FOSSA, 2005, p. 3). A comunicacdo interna nas organizacdes flui de
maneira formal e informal (ZAINUN, JOHARI & ADNAN, 2018).

E observado que a comunicacédo oral é tdo importante quanto a visual;
contudo, ainda ndo sao todos os locais que se utilizam de reunides, encontros e
conversas informais para uma melhora entre 0s membros da instituicdo. As
comunicacbes orais merecem atencdo, pois, por meio delas, muitas questbes
poderiam ser resolvidas (KARANGES et al., 2015; TORQUATO, 2015).

Kunsch (2003) considera que a comunicacdo organizacional € um
fendmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma organizacao
ou a ela se ligam. Dessa forma, configura as diferentes modalidades
comunicacionais que permeiam a sua atividade, e constitui-se da comunicacao
institucional, da comunicacdo mercadologica, da comunicacdo interna e da
comunicagdo administrativa. Ao percebé-la dessa maneira, a autora explica que,
nao obstante os termos “comunicagdo empresarial’, “comunicagdo corporativa” e
“comunicacdo organizacional” serem, no Brasil, praticamente sinénimos, a
nomenclatura “comunicacdo organizacional” transmite uma ideia de amplitude e
de grande abrangéncia, aplicando-se de tal maneira a todos os tipos de

organizacédo, sejam elas publicas, privadas, com ou sem finalidades lucrativas.

O conceito de comunicacdo empresarial tornou-se tdo esvaziado que o
melhor caminho é destruir seu repertdrio e pensar ha comunicacao e na
informacéo como instrumentos de gestdo que criam e desenvolvem uma
cultura organizacional, na qual todos se sintam envolvidos e, de alguma
forma, participantes (Genelot apud CARDOSO, 2006, p. 1127-1128).

Vigneron (2001, p. 97) entende a comunicacgao interna como “todos o0s tipos
de fendbmenos que facilitam ou complicam as relagdes horizontais e verticais nas

organizacfes”. Para esse autor, 0S processos comunicacionais configuram-se em
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processos de informacao, reflexdo e compreenséo, que, ao utilizar-se de meios
adequados para dialogar ou interagir com a organizacdo enquanto um todo,
podem provocar mudancas significativas no sistema continuo de relacionamento
entre as pessoas que a compdem. A comunicagdo interna apropriada remete a
conceder aos funcionérios informacfes claras, precisas e oportunas, obtendo
grande importancia, tanto para o funcionério quanto para a organizacédo (ATOUBA,
2018).

2.3.1 Comunicagéo interna e cultura organizacional

N&o ha como falar de comunicacdo sem falar de cultura. A lingua, um dos
principais instrumentos da comunicacdo humana, é um fator cultural determinante.
A cultura organizacional, considerada quando da existéncia de pressupostos
ideologicos organizacionais, € dimensionada pelos valores percebidos pelos
funcionarios. Assim, cultura organizacional é a construcéo social antropolégica de
um conjunto de valores partilhados, valores esses que estabelecem normas
sociais sobre os membros de dada organizacdo (CAVENACCI apud MOTA e
FOSSA, 2005). Chegando ao conhecimento que é uma combinacéo de reflexdes,
experiéncia, contexto e interpretacdo, envolvendo mais a participacdo humana do
gue a propria informacdo (LITTLE e DEOKAR, 2016), uma vez que essa Ultima
pode ser limitada ou facilitada pelo perfil cultural presente nas organizacdes
(OLIVEIRA et al., 2020).

A cultura de uma organizacdo é um conjunto de valores e crencas
partilhados, que sugerem (e nao condicionam) a conduta daqueles que o0s
compartilham (RE et al., 2007). Assim, cada organizacdo desenvolve sua propria
cultura, produzindo sua identidade, que se mostra por meio da conduta assumida
pelos funcionérios, regendo seu comportamento (OLIVEIRA et al.,, 2020). Os
valores, quando percebidos, validados e internalizados pelos empregados,
tornam-se pressupostos basicos que norteiam a vida da organizacdo, além de
constituir-se em fator determinante do comportamento dos seus membros,
delimitando suas formas de agir, de pensar e de sentir (SCHEIN apud MOTA e
FOSSA, 2005).

A organizacao apresenta-se, enquanto entidade social, como “um conjunto

planejado de pessoas que exercem funcdes e trabalham em grupo para atingir
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objetivos comuns” (KUNSCH, 2003, p. 23). O micro-sistema organizacional, de
modo geral, nasce no intuito de satisfazer as necessidades do macro-sistema
social ao qual esté inserido. Sob essa 6tica, 0 macro-ambiente interfere na cultura
organizacional por meio de fatores psicologicos, sociais e culturais, em

concordancia com Bueno (apud MOTA e FOSSA, 2005, p. 5), o qual afirma que:

(...) cada vez mais, fica evidente que as manifestagbes no campo da
comunicacao empresarial estdo atreladas a cultura da organizacéo, e que
cada individuo, cada fluxo ou rede, cada veiculo ou canal de
comunicacdo molda-se a esta cultura.

Marchiori (2008) observa, por sua vez, que a cultura organizacional € uma
manifestacdo interativa em que os individuos observam, interagem e atribuem
simbolismos e significados a partir desse processo. Assim se forma um certo
espirito e carater no ambito da organizacdo, que sdo percebidos na linguagem
tanto escrita — nos documentos formais — quanto falada pelos corredores, na

comunicacao informal.

2.3.2 Redes, niveis e fluxos da comunicacgdo interna

A comunicacéo permeia as organizacdes como um todo, por meio de redes
ou niveis, e pelos chamados fluxos comunicacionais (MOTA e FOSSA, 2005). As
redes ou niveis sao classificados em formal e informal, e os fluxos podem ocorrer
entre pessoas de mesmo nivel funcional, ou em posi¢des semelhantes, ou de um
superior para os seus subordinados, ou vice-versa.

De acordo com Kunsch (2003), o sistema de comunicacdo das
organizacOes flui através de duas redes, quais sejam, a formal e a informal. O
sistema formal é aquele composto pelo conjunto de canais e meios de
comunicacdo previamente estabelecidos pela organizacdo. Provém da estrutura
organizacional, onde a comunicacao administrativa, através dos mais diferentes
meios, expressa suas diretrizes como: ordens, comunicados, instrugoes
normativas, portarias, manuais de procedimentos, etc. A rede formal, de acordo
com Torquato (2015, p. 55), compreende todas as informacdes oriundas ou
emitidas pelos canais ou fontes oficiais da organizacao.

Torquato (2015) qualifica a rede informal como aquela que abriga as
manifestacbes espontaneas da coletividade. Surge das relacdes sociais que se

estabelecem aleatoriamente entre as pessoas da organizacdo, dai a sua
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importancia, dado que sédo dos grupos informais que emergem as liderancas e
grupos de trabalhadores que exercem um papel relevante dentro da organizagao
(KUNSCH, 2003).

Kreeps (apud KUNSCH, 2003) acredita que a necessidade que as pessoas
tém de obter informacdes sobre a organizacdo e as consequéncias delas sobre
suas vidas é uma das razbes de existir das redes informais. Outro ponto € que,
nao poucas vezes, 0s canais formais ndo atingem o publico alvo com informacdes
claras e/ou suficientes, sendo necessario que as eventuais duvidas e curiosidades
dos membros da organizagdo sejam sanadas por seus pares.

Interessante abordar o que Kunsch (2003, p. 83) chama de “um dos
produtos mais conhecidos da rede informal”: o boato ou rumor. Torquato (1986)
explica que a rede de boatos se estrutura a partir de uma cadeia sociolégica de
grupinhos, que sao grupos cujos membros nao pertencem a um Unico grupo
especificamente. Dai, uma informacado € colhida por uma pessoa que pertence a
dois ou mais grupos, a repassa para esses grupos, € oS membros desses grupos
repassam aos Seus outros grupos, num processo que deteriora e distorce
gradativa e significativamente a informagéo original. Kunsch (2003) analisa que,
nao obstante de existir pessoas que espalham informagbes com interesses
maldosos, em regra o boato emerge da ansiedade, da inseguranca e da falta de
informacdes.

A internet, as redes sociais e aplicativos de mensagens hoje possibilitam a
formacdo de novos meios e novos grupos de comunicacdo informal, além da
conversa e das manifestacbes de empregados. As organizacdes, temendo a
construcdo de uma rede paralela a formal (o que de forma inexoravel ocorre),
instituiram mecanismos virtuais de monitoramento de suas redes para vigiar, por
exemplo, o correio eletrbnico dos funcionarios (Kunsch, 2003). Contudo, 0s
mensageiros instantaneos das contas de email cairam em desuso, e o Whatsapp
Messenger € uma realidade que “se insere e se articula com a comunicacéo
informal das organizagdes, tornando-se parte natural dela (CARRAMENHA et. al.,
2016, p. 58).

Para Simon (apud KUNSCH, 2003), o sistema formal, por melhor e mais
detalhado que seja, deve ser constantemente apoiado pelos canais informais,
pois, pela sua natureza mais tatica e agil, por eles fluirdo informacdes, orientacdes

e até ordens. Kunsch (2003) opina que a comunicacdo informal deve ser
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direcionada para fins construtivos, no sentido de auxiliar a organizagdo na
consecucao dos seus objetivos, facilitando a gestao e a convivéncia das pessoas.

Uma organizacao possui basicamente trés fluxos, que se movem em duas
direcdes. Sao os descendentes ou verticais, 0s ascendentes e os horizontais ou
laterais. (KUNSCH, 2003; TORQUATO, 2015). A esses, Kunsch (2003) acrescenta
os fluxos transversal e circular.

A comunicacdo vertical ou descendente € caracterizada pelo fluxo de
informacdes da alta administracdo para a base, traduzindo, consoante Kunsch
(2003), a filosofia, as normas e as diretrizes dessa organizagdo. Uma das formas
mais comuns desse tipo sdo as comunicagdes administrativas oficiais.

Na comunicacdo ascendente observa-se em fluxo inverso a comunicacao
descendente. Esta, segundo Torquato (2015), serve para encaminhar informacdes
da base para a cupula da administracdo. Essas informagfes podem ser de
controle (razdo pela qual passam por muitas restricdes), ou resultados de
programas, as quais revelam sugestbes, expectativas e insatisfacbes. A
intensidade do fluxo ascendente, sob a oOtica de Kunsch (2003), é funcdo da
politica e da filosofia de gestdo da organizagéo.

A comunicacédo que se d4 no mesmo nivel funcional dentro da organizacao
€ denominada comunicac¢do horizontal ou lateral. Torquato (2015) afirma que esse
tipo de comunicacdo possibilita tanto o entrosamento nos grupos de pares e de
mesmo nivel, quanto contribui para o fortalecimento da coordenacdo. Kunsch
(2003) acredita que, quando bem conduzida, a comunicacdo lateral pode
desencadear em uma melhor utilizacdo dos recursos, e com isto incrementar
significativamente o desempenho operacional. Para Gortari e Gutiérrez (apud
KUNSCH, 2003, p. 85),

“(...) o fluxo horizontal fomenta a coordenagédo das atividades de uma
organizacdo, a definicdo de objetivos, politicas e procedimentos, o
intercAmbio de ideias, a tomada de decisbes, a producdo de
recomendacfes, a familiarizacdo com outros setores e unidades e,
consequentemente, o incentivo do desenvolvimento de interesses
mutuos”.

Kunsch (2003) aborda ainda o fluxo transversal ou longitudinal, e o fluxo
circular da comunicacdo interna. Sob a légica das organizacbes organicas e
flexiveis, a comunicacdo transversal é aquela que flui em todas as direcOes,
atuando nos fluxos descendente, ascendente e horizontal. Por existir um incentivo

a uma gestdo mais participativa e integrada, perpassa por todos 0s niveis
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hierarquicos, setores e instancias. Por fim, o fluxo circular, que, na visao de Gortari
e Gutiérrez (apud KUNSCH, 2003, p. 86), engloba todos 0s niveis organizacionais
sem se ajustar as direcOes tradicionais, apresentando a ampliacdo do seu
contetudo consoante ao aumento das relagcdes interpessoais entre os individuos.
Sendo assim, o fluxo circular enriquece a efetividade no trabalho e ocorre, em sua
maioria, em organizac¢des informais.

Etzioni (1989) observa que, nas organizacdes utilitarias (tradicionalistas), a
guantidade de comunicacdo instrumental entre o0s niveis ascendente e
descendente é igualmente volumosa, dada a necessidade de controle baseado em
relatérios de desempenho, gerando ruidos nos fluxos. Torquato (2015, p. 33) diz, a

esse respeito, que:

Esse €, ao nosso ver, um sério problema das organizacfes. A grande
guantidade de comunicacao instrumental, no fluxo descendente, inibe e
bloqueia os caudais da comunicacéo expressiva, que, por falta de vazéo
para subirem até o topo, correm lateralmente, criando redes informais de
comunicacdo. Essas redes absorvem grandes quantidades de
mensagens ambientais (principalmente em momentos de crise),
constituindo verdadeiros focos de tenséo e alterando os comportamentos
normativos.

Raigada (1997) explica que a comunicagao interna se apresenta em torno
de trés eixos, associados a trés tipos de relacdes internas. Considera dois tipos de
mediacdes sociais no ambito das organizacées: as mediagbes ativas e as
passivas, montando assim uma matriz de mediacdes e tipos.

Os eixos, explica Raigada (1997), sé&o: a) o requisito da inteligibilidade, o
qual parte do pressuposto de que as pessoas, na esfera organizacional (néo
obstante terem suas individualidades), comprometem-se umas com as outras
através de objetivos compartilhados, ligados entre si pelo desempenho de
funcdes, e vinculadas por uma ordem de relagdes que deve ser de conhecimento
comum a todos; b) o requisito da retorica, o qual se relaciona ao grau ou nivel de
consenso percebido, e; ¢) o requisito da ergonomia ou estrutura, que diz respeito
ao grau de articulacéo entre objetivos e papéis desempenhados na organizacéo, o
gue determinard o status do seu funcionamento.

No tocante aos tipos de relagdes internas, Raigada (1997) cita as relacoes
profissionais, ligadas diretamente as atividades da organizacdo, onde seus
membros sdo agentes produtores ligados entre si por normas e diretrizes, que
estabelecem os meios para a geracdo de bens e servigcos ao publico externo. As

relacbes de convivéncia dizem respeito aos grupos informais inerentes as
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organizacoes. E as relacdes de identidade sdo aquelas associadas com a cultura
da organizacdo. E um conjunto de habitos relacionais que funcionam como uma
espécie de codigo restrito a fixacdo de significados, outorgando-lhe sentidos que
suscitam sentimento de pertencimento ou exclusdo através da percepcédo das
pessoas e das mensagens ou expressdes, seja no ambito profissional, da
convivéncia em grupos informais, ou da percepcao da organizagdo em si e sua

identificacdo com a mesma.

Quadro 1 — Matriz de mediagdes e tipos

Mediacbes Mediacbes Ativas
Passivas Social Ambiental Metacomunicativa
Estrutural |1. Ergonomia — Relacbes|4. Ergonomia — RelagBes|7. Ergonomia — Relacdes de
profissionais de convivéncia identidade
Cognitiva  |2. Inteligibilidade -|5. Inteligibilidade —|8. Inteligibilidade — Rela¢cdes
Relacdes profissionais Relacdes de convivéncia de identidade
Discursiva |3. Retérica — Relagfes|6. Retorica — Relacdes de 9. Retdrica — Relagbes de
profissionais convivéncia identidade

Fonte: Adaptado de Raigada, 1997, p. 97.

Essas relacdes, de acordo com Raigada (1997), ndo existem sem a
comunicacdo. Sao relagbes mediadoras e mediadas no ambito organizacional. A
grande utilidade de se trabalhar com essas variaveis, conforme o autor, € que as
politicas da comunicacéo interna podem ser realizadas por meio de um modelo

que permite avaliar a sua configuracao.

2.3.3 Meios e tipos de comunicacao nas organizacdes

Primeiramente, insta salientar que comunicacao e informacédo ndo séo a
mesma coisa. A comunicacao ocorre por todos 0os meios e formas de transmissao
de informacdes; estas, por sua vez, correspondem a todo sinal, signo ou simbolo
gue carregue um sentido ou conceito para um grupo de pessoas, e que pode ser
utilizado por um ou mais individuos para provocar a mudanga de comportamento
de um ou mais individuos (TORQUATO, 2015).
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Seria a comunicacgédo, dessa maneira, 0 meio de transporte ou transferéncia
de informacdes entre duas ou mais pessoas. Redfield (apud TORQUATO, 1986)
afirma ser a comunicacao o processo de transferéncia de uma mensagem de uma
fonte de informacdo a um destinatario, trazendo ao campo da comunicacdo
humana um amplo intercambio de fatos, observacoes, interpretacdes e opinides.
David Berlo (apud TORQUATO, 1986), baseado no conceito aristotélico da
retérica (busca de todos os meios disponiveis de persuasdo), acredita ser a
comunicacdo um processo de influéncia. Lastreado nesse entendimento, a
informacgao tem por objetivo aumentar o conhecimento de quem a recebe, e a
comunicacgéo visa alterar ou influenciar comportamentos. Para Torquato (2015),
por fim, a comunicacdo € um processo que resulta na informacéo, produto desse
processo.

Diversas sdo as formas através das quais as organiza¢cdes executam suas
informagdes. Kunsch (2003), com base na classificagdo de Charles Redfield,
apresenta algumas delas. Os meios orais podem ser diretos e indiretos. Os diretos
sdo: conversa, diadlogo, entrevistas, reunifes, palestras; os indiretos sdo: o
telefone, o intercomunicador, o sistema de alto-falantes, entre outros. Os meios
escritos compreendem todo material informativo impresso. Os meios pictograficos
sdo representados por mapas, figuras, pinturas, fotografias. Os meios escrito-
pictograficos utilizam o recurso da palavra escrita ilustrada. Os meios simbolicos
sdo as insignias, as bandeiras, luzes, flamulas, sirenes e outros sinais que se
classificam tanto como visuais quanto auditivos. Os meios audiovisuais
compreendem o0s videos institucionais, tevé corporativa, clipes eletrbnicos,
documentarios.

Existem ainda os meios telematicos, que, face aos avancos tecnoldgicos, a
sua crescente e dominante utilizacdo no mundo atual, tende a reduzir — e até a
eliminar — outras formas ditas convencionais de comunicacéo interna (KUNSCH,
2003). Englobam a intranet, o correio eletrénico, as salas virtuais, 0S mensageiros
eletrbnicos instantaneos, entre outros. S&o denominados teleméticos, dada a sua
caracteristica de combinar a informética e as telecomunica¢des. Kunsch (2003, p.
87) cita também o teatro, denominando-o meio presencial pessoal ou de contato
interpessoal direto, destacando-o como uma notavel forma de comunicacéo

participativa.
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Torquato (2015) apresenta, baseado nos elementos relacionados e
combinados por Gerhard Maletzke, os tipos de comunicagdo dentro das
organizacdes, estabelecidos a partir dos diversos canais, métodos e fluxos
comunicacionais existentes. A comunicacao direta-reciproca-privada (conversacao
entre pessoas de mesmo nivel hierarquico-funcional); a comunicagdo direta-
reciproca-publica (conferéncia da alta administracdo para a média geréncia); a
comunicacdo direta-unilateral-publica (um pronunciamento do diretor ou
presidente da organizacdo para os funcionarios); a comunicacdo indireta-
reciproca-privada (contato telefénico entre pessoas de mesmo nivel hierarquico-
funcional); a comunicacdo indireta-reciproca-publica (troca de ideias entre um
superior e seus subordinados, através de publicacdo da organizacdo); a
comunicacédo indireta-unilateral-privada (um comunicado interno, escrito, da alta
para a média geréncia); e a comunicacao indireta-unilateral-publica (comunicagéo

coletiva transmitida através de publicacdes internas).

2.3.4 A comunicacao administrativa

O primeiro objetivo da comunicacgéo interna €, segundo Vigneron (2001, p.
98), “facilitar as relag0es e as colaboragbes dentro da organiza¢ao”, e iSSO nao se
resolve simplesmente com a criacdo de uma assessoria de comunicacgao,
munindo-a com o que chama de “enfeites tecnoldgicos”. Alerta que as relacdes
humanas dentro das organizacdbes nado devem estar somente sob a
responsabilidade de um setor ou um profissional; este funciona como catalisador,
ja que a responsabilidade € de todos.

A comunicacdo interna é direcionada para o publico interno, e tem por
objetivo, segundo Torquato (apud MOTA e FOSSA, 2005), informéa-lo, persuadi-lo
e envolvé-lo. Sua missdo basica € contribuir para o desenvolvimento e a
manutencdo de um clima agradavel, que proporcione a execucao das metas
projetadas, assim como o acréscimo continuo das atividades e servicos e aumente

as suas linhas de produtos.

Faz-se necessario ressaltar que a comunicacdo interna objetiva o
acompanhamento investigativo de comportamentos, atitudes e cogni¢ces
do publico interno, ja que a manutengdo de agentes informados e
envolvidos, através de aculturacéo e partilhamento de valores, criacdo de
sentimentos de pertinéncia e estimulo a participagdo coletiva, visam a
contribuir com a acéo planificada do estrategista organizacional, que
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busca, nessa instancia diretiva, reforcar a identidade organizacional
(SOUZA apud MOTA e FOSSA, 2005, p. 6).

Vigneron (2001) chama a atencéo para a questado do perigo de ocasionar
uma alienacdo coletiva, devido a introducdo de simbolos e servicos pela
organizacdo, o que pode denotar uma intencdo de manipulagdo. Rogers (apud
VIGNERON, 2001), afirma que a confianca do lider nas pessoas se reflete numa
melhor fluidez da comunicagdo, na melhora do moral e na formagado de novos
lideres, tornando as organiza¢des mais produtivas.

Para Torquato (1986, p. 32), o grande objetivo da comunicacao interna é
gerar consentimento, produzir aceitacdo junto ao corpo funcional. Ao entender que
a comunicagdo € um processo simbdlico, o que insta dizer que lida diretamente
com reforco ou modificacdo de sentimentos dos colaboradores em relacdo a
organizacdo, o discurso simbodlico deve ser direcionado a aproximar a
comunicacdo ao nivel da expressividade dos funcionarios. Promover a
congruéncia entre a comunicacdo que é fruto da informacéo e do conhecimento
técnico, e a que é fruto das atitudes, normas e valores, € o desafio colocado aos
gerentes, segundo o autor, de formar um “composto comunicacional que possa
ser consumido naturalmente”.

Conforme Raigada (1997), qualquer plano de comunicacdo interna,
particularmente quando deliberado, e ndo quando consequéncia de rotinas ja
arraigadas, parte de uma hierarquizacédo de objetivos. Esses objetivos podem ser
classificados a partir do seu carater estratégico, face a politica global da
organizacgédo, por uma vigéncia limitada, determinado por uma ac¢do ou tomada de
decisdo de impacto em curto, médio e longo prazo. Podem ser classificados
também por seu grau de prioridade (prioritarios e os que nao tém prazo definido
ou estabelecido).

Para Raigada (1997), seja qual for a estratégia escolhida, esta deve sempre
buscar o sincronismo em todas as suas acdes, para que se integre a estratégia
global da organizacéo, desenvolvendo-se a partir de uma agenda coerente, onde
duas acbes, dirigidas a um mesmo publico, ndo devem acontecer
simultaneamente.

Os objetivos da comunicacao interna se integram com a politica geral da
organizagdo quando a comunicacdo interna e a comunicagdo externa Sao

interdependentes e complementares. (RAIGADA, 1997). Nesse sentido, Servan
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Schreiber (apud VIGNERON, 2001) afirma que o estilo de comunicacao define a
cultura da organizacéo. Para Bernard Tapie (apud VIGNERON, 2001, p. 98),

(...) ndo existe somente a comunicacdo externa, cada uma das minhas
acOes deve atender a dois pardmetros: claro que me preocupo com 0 que
os consumidores potenciais e a midia vao reter de tal ou tal gesto, de tal
ou tal promo¢do. Mas me preocupo, sobretudo, com o que vao pensar
milhares de pessoas que trabalham no grupo. A imagem tornou-se
fundamental.

Segundo Lehnisch (apud VIGNERON, 2001, p. 99),

(...) a comunicacao interna das empresas torna-se um parametro cada
vez mais importante da sua imagem externa. Hoje, quando o meio
ambiente econdmico torna-se complicado, € numerosas empresas sO
pensam na sobrevivéncia, a comunicacdo interna torna-se um trunfo
estratégico que, utilizado com eficiéncia, gera uma motivacédo
extraordinaria capaz de atingir objetivos que a razdo pura ndo podia
prever. Na realidade, a motivacdo profunda apdia-se nao somente sobre
elementos racionais, mas também, e talvez mais ainda, sobre o
dinamismo psicologico que busca sua energia na emogdo. A empresa
deve ser o espaco predileto no qual o coracdo e a razdo caminham
juntos, para chegar até a motivacdo essencial de cada membro do
pessoal: 0 amor a seu trabalho.

Kunsch (2003, p. 150) apresenta o conceito de comunicacdo integrada
como “uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo
uma atuacgdo sinérgica”. Com isso, propde um mix ou composto de comunicagao
organizacional, formado pela juncdo das comunica¢des interna, administrativa,

mercadoldgica e institucional, conforme diagrama abaixo:
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Figura 1 - Composto da comunicagao integrada

Comunicagio integrada

Comunicagio interna

Comunicacio administrativa
Fluxos B
Redes formal e informal - :
Veictlos: = * | N L

Comunicagio Comunicagio Comunicagio
institucional organizacional ~ mercadolégica
Relacies publicas ‘ ~ Marketing
| Jornalismo empresarial ~ Propaganda
| Assessotia de imprensa Promogio de vendas
Editoracio multimidia Feiras e exposicoes
L Imagem corporativa Marketing direto 4
L Propaganda institucional Merchandising 4
Venda pessoal 4

Fonte: KUNSCH, 2003, p. 151.

Respeitadas as diferencas e peculiaridades de cada area e subarea,
Kunsch (2003) acredita que a convergéncia de todas as atividades
comunicacionais da organizacdo, baseadas numa politica global claramente
definida e nos objetivos gerais da organizacdo, possibilita acdes estratégicas e
taticas de comunicacdo mais direcionadas e trabalhadas com vistas na eficécia.

A comunicagdo administrativa é, segundo Kunsch (2003, p. 152), “aquela
gue se processa dentro da organizacdo, no ambito das funcdes administrativas”,
gerando, através dos fluxos e das redes, a exequibilidade de todo o sistema
organizacional. Administrar implica uma série de funcdes e objetivos, e o alcance
destes, para a autora, pressupfe um processo continuo de comunicagdo. Para
Redfield (apud KUNSCH, 2003, p. 153), a comunicagdo administrativa € formada

por cinco elementos:

(...) um comunicador (locutor, remetente, editor) que transmite (diz,
expede, edita) mensagens (ordens, relatérios, sugestdes) a um
destinatario (publico, respondente, audiéncia), a fim de influenciar o
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comportamento deste, conforme comprovara sua resposta (réplica,
reacao).

A comunicacdo administrativa pode ser definida como “um sistema de
comunicacdo que serve (ou poderia servir) aqueles que preenchem as funcdes
administrativas da organizacdo” (THAYER 1972, p. 121). Ocorre no ambito da
organizagdo, em seus processos produtivos, por meio de uma confluéncia de
fluxos e redes. Engloba a intensa troca de informacdes dentro de uma
organizacao, relacionando-se com os fluxos, os niveis e as redes formal e informal
de comunicacdo. E também por meio da comunicacdo administrativa que a
organizacdo funciona, vez que abrange os canais por onde fluem as ordens, as
demandas, as informacdes necessérias a realizacdo dos processos produtivos e a
tomada de decisdo (KUNSCH, 2003, p. 152).

A comunicacédo interna, segundo Kunsch (2003), configura-se num setor
concebido e muito bem delineado, com o intuito de possibilitar toda a interagao
possivel entre organizacdo e seus membros, usando dispositivos da comunicagao
institucional, e até da comunicacdo mercadoldgica. Igualmente, a comunicagao
interna funciona de maneira paralela a circulacdo normal da comunicacdo, que
perpassa todos os setores da organizacdo, viabilizando seu funcionamento em
sincronia.

Para Kunsch (2003), existe uma confusdo em relacdo ao conceito de
endomarketing e de comunicacéo interna. O ‘endomarketing’, citado por Saul F.

Bekin em 1995, e refere-se a:

(...) acdes de marketing voltadas para o publico interno da empresa, com
o fim de promover entre os seus funcionarios e departamentos valores
destinados a servir o cliente. (...) Sua fungéo é integrar a nocao de cliente
nos processos de estrutura organizacional, para propiciar melhorias
substanciais na qualidade de produtos e servi¢cos. (Bekin apud KUNSCH,
2003, p. 154).

Dessa forma, entendem diversos autores (KUNSCH, 2003; RAIGADA,
1997) que o endomarketing limita-se a ver os funcionarios como clientes internos,
defendendo que a relacdo com o publico interno deve ser encarada numa
perspectiva mais ampla, ja que, por atuar num ambiente organizacional formado
por pessoas que buscam interagir no sentido de atingir os objetivos gerais das
organizagbes, o ambiente interno n&o pode ser considerado um espacgo de

mercado.
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A comunicacao interna, de acordo com Raigada (1997), € concebida no
ambito da comunicacdo organizacional. Por isso, devido ao entendimento de que
0 publico interno de uma organizacdo compartilha de uma mesma identidade
social, tem aspiracoes, atitudes e motivacdes, dentro de uma escala pessoal,
afirma que as mensagens internas e externas ndo podem ter o mesmo formato
e/ou finalidade.

Ricardo Fasti (apud KUNSCH 2003, p. 155) afirma ainda que:

(...) endomarketing € um conceito artificial. Marketing € um conceito Unico
relacionado a mercado e trocas; a resultados relacionados a lucro e
participacdo de mercado pelo atendimento eficaz de um grupo de
consumidores. O ambiente interno de uma empresa ndo pode ser
caracterizado como um mercado, mas coOmo um organismo Vvivo que
necessita de organizacdo conduzida por impulsos nervosos de
significado universal, de sorte que todos os 6rgdos compreendam seus
papéis e ajam em prol de sua perpetuacao.

No ambiente organizacional, entre outros ja citados, existe um fator
preponderante que o diferencia do ambiente de mercado, que é a pessoalidade
intrinseca as relacbes de trabalho. Portanto, considera-se o conceito de
endomarketing insuficiente para abarcar a amplitude representada pela
comunicagéo interna.

Com base nos conceitos apresentados, resta ndo olvidar que a
comunicag&o administrativa esté relacionada aos fluxos, aos niveis, e as redes de
comunicacdo que viabilizam as operacfes da organizacdo. Nao é sinébnimo de

comunicacao interna, tampouco a substitui.

2.3.5 Planejamento estratégico da comunicacao integrada

Para conquistar seus membros, muitas organizacbes ainda se utilizam
basicamente da remuneracdo, sob o argumento de que salarios mais altos e
bonificacbes sdo a Unica maneira de aperfeicoar o desempenho. O dinheiro é
considerado melhor mensuravel que prestigio ou qualquer outro modo de poder
(Torquato, 1986). Entretanto, ndo é com a coercdo que se atinge o grau de
cooperacao necessario ao desempenho eficaz.

Os tedricos da administracdo mostram que a relacdo dos
empregados de niveis inferiores para com as metas principais da
organizacdo é muito ténue e indireta; que sua satisfacdo € quase
inexistente; que o trabalhador pouco participa dos frutos e que as
atividades séo altamente rotinizadas e espalhadas por longos periodos
de tempo, provocando pouco interesse. Donde se deduz que a producéo
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ndo pode apoiar-se em envolvimentos morais dos participantes dos
niveis inferiores e no poder das normas.

Discordamos dessa posicdo. Consideramos que o poder
remuneratério ndo pode servir de meio exclusivo de controle da
organizacdo e cremos, mesmo, no poder expressivo (a comunicacao
expressiva, consumatoria), em determinados momentos, é vital no
sentido de encaminhar solucdes para as metas da eficacia (TORQUATO,
2015, p. 33).

Muito ja foi dito a respeito do que Thayer (1973, p. 96) chama de “superficie
de contato comunicagdo — organizacao”, quando analisa essa relacao partindo do
pressuposto de que estes sdo os fendmenos centrais da existéncia humana.
Portanto, ha um entendimento de que a comunicacdo interna deve figurar de
maneira clara e incisiva no planejamento estratégico das organizacdes, qualquer
gue seja a sua natureza.

Quando ndo h& motivacdo, o processo produtivo acaba seriamente
prejudicado pela falta de envolvimento das pessoas. Dessa forma, diversas
pesquisas mostram que uma comunicacdo total e direta motiva mais 0s
funcionarios, e eles acabam por dar uma maior contribuicdo a organizacao
(Corrado, 1994, p. 50). Abordou-se a respeito dessa questdo nos itens 1.2.6 e
1.2.7 deste trabalho, principalmente sobre o que os estudos de Cleusa Maria
Scroferneker trouxeram sobre os conceitos de topofilia, lugar e néo-lugar nas
organizacfes. Observa-se que, onde h4d um fluxo adequado de informacdes e
ideias entre os funcionarios, a produtividade melhora e ocorre a diminuicdo da
desordem, da duplicacdo e dos conflitos improdutivos. Por isso, a definicdo de
uma estratégia de politica e planejamento estratégicos de comunicacédo néo deve
se furtar de levar em conta a forgca proveniente do relacionamento pessoal entre
0S membros da organizacao.

Sob a otica de Kunsch (2003), as organiza¢cdes atuais, para se posicionar
frente a sociedade e aos desafios da competitividade, das forcas de mercado e de
outros fatores ambientais igualmente importantes, tém uma necessidade premente
de planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua comunicagao. Somente
as acoes isoladas, em nivel tatico, centradas na resolucdo de problemas e crises
pontuais, sem uma analise ambiental e das necessidades do publico, serdo
apenas medidas paliativas.

Kunsch (2003) apresenta quatro pontos que considera relevantes para a
exequibilidade de um plano estratégico de comunicacdo organizacional. O

primeiro ponto diz que a organizacéo deve ter consciéncia da importancia de fazer
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o planejamento estratégico como uma metodologia gerencial, capaz de direcionar
a sua acéo, visando resultados eficazes que estejam de acordo as demandas e
necessidades do ambiente; ndo é valido fazer um planejamento estratégico s6 de
comunicacédo, vez que devera este integrar-se ao planejamento da organizacao
como um todo.

O segundo ponto levantado por Kunsch (2003) diz respeito ao
posicionamento estratégico da area de comunicagcdo na estrutura organizacional,
subordinada a alta administracéo, e participante ativa da gestado estratégica. O
terceiro ponto relaciona-se a capacitagdo do administrador central responsavel
pela comunicacdo e da equipe que respondera pelo processo. O Ultimo ponto
prega a valorizagcdo de uma cultura organizacional corporativa que envolve as
pessoas no processo de formulacao das estratégias.

Ao propor trés etapas para o processo de elaboracdo do planejamento
estratégico da comunicagao organizacional, inicialmente é necessario conhecer e
listar os pontos fortes e fracos da organizacdo (analise SWOT). Kunsch (2003)
atribui algumas variaveis que podem servir de indicadores ou balizadores nesse
processo de diagndstico. Sao elas: as variaveis econdmicas, politico-
governamentais, sociais, legais, tecnoldgicas, culturais, demograficas e
ecoldgicas.

Para a segunda etapa, a autora estabelece alguns passos para que a area
de comunicacéo tenha uma postura capaz de agregar valor e contribuir para que a
organizacdo alcance os seus objetivos. Ha de se definir, primordialmente, o que se
espera da area de comunicacdo organizacional: definir sua missdo, visdo e
valores. Kunsch (2003) acredita que esse € um passo essencial para que a area
atenda as necessidades do publico.

Para isto, € importante determinar a filosofia e as politicas dentro do
ambiente de trabalho, designar os objetivos e metas a serem alcancadas, e assim
possibilitar o aperfeicoamento continuo da comunicacdo interna. Devem ser
esbocadas as estratégias gerais e, com base nelas, relacionar todos os projetos
de programas especificos para o atendimento das necessidades diagnosticadas
na primeira etapa. Por fim, recomenda-se obter uma visdo minuciosa do
investimento que sera realizado para implementar o projeto por meio de um

orcamento geral.
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A terceira e Ultima etapa proposta por Kunsch (2003) reside na
implementacdo do plano de comunicacdo. Para o sucesso da gestdo estratégica
da comunicacdo € necessaria a participacdo das pessoas e dos membros da
organizacdo. A comunicacdo € fundamental nesses processos de cognicao
(percepcéo das mudancas) e afetividade (gostar do que faz e desenvolver boas
relagbes no ambiente de trabalho). Para isso, a autora propde quatro fases para
implantacdo, baseadas claramente no ciclo PDCA (plan, do, check, action),
idealizado por Shewhart e apresentado por Edward Deming, quais sejam, a
divulgacao do plano, o que envolve treinamento e persuasao, implementacao, ou
seja, coloca-lo em execucgdo, controlar as a¢des através de um processo continuo
gue precede do estabelecimento de instrumentos e parametros para tal, e, por fim,
a avaliacdo dos resultados, como retroalimentacdo do sistema implantado,
verificando acertos e erros, corrigindo e melhorando, respectivamente, pontos
fracos e fortes.

Para Raigada (1997), elaborar um plano de comunicacdo implica,
primordialmente, em diferenciar os publicos aos quais se dirige cada atuacdo. Em
segundo lugar, é preciso definir os objetivos gerais da mediagdo ativa (social,
ambiental e metacomunicativa) e de mediacdo passiva (estrutural, cognitiva e
discursiva), observando, em cada atuacado em particular, as condi¢des especificas
gue melhor se ajustardo dentro da politica global da organizacéo.

Implica também, segundo o autor, na elaboracdo de uma agenda politica e
um calendario viaveis, no sentido de que certas ac¢des, dada sua condicdo de
integracao as politicas gerais, serdo realizadas concomitantemente a uma agenda

prevista ou pré-estabelecida pela organizacgao.

2.3.6 Dificuldades da comunicacdo administrativa nas organizagdes

Em todo processo comunicativo, sdo observados fatores que retardam ou
obstruem a comunicacdo. De acordo com Kunsch (2003), os fatores que
provocam ruidos ou distor¢cdes da comunicacao sdo classificados em quatro tipos.
Sao eles: a) mecanicos ou fisicos — condicionantes que blogueiam a comunicacao
por meio de fatores fisicos, como barulho, ambientes e equipamentos
inadequados, entre outros; b) fisiologicos — problemas genéticos ou de

malformacdo dos Orgdos responsaveis pela comunicacdo, como surdez ou
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dificuldades de articulacao fonética; c) semanticos — provenientes do emprego de
signos e cobdigos (tais como linguagem ou termos técnicos) que ndo sao
conhecidos em determinado ambiente; e d) psicolégicos — percepcdes
determinadas por preconceitos e esteredtipos que nublam o processo
comunicativo.

Ao justificar que existem inimeras formas de se classificar as barreiras a
comunicacdo nas organizacfes, Kunsch (2003) destaca quatro classes, quais
sejam: a) as barreiras pessoais — atribuido ao comportamento das pessoas em
determinada conjuntura; b) barreiras administrativas/burocraticas — provenientes
da forma como as organizagbes atuam e processam suas informagdes; c) o
excesso de informacgfes — as consequéncias da sobrecarga sdo o desperdicio de
recursos humanos, materiais, financeiros e de tempo, além de confundir o publico
em relacdo a seletividade e priorizagdo de assuntos e atividades, em vez de
propiciar uma comunicacao eficaz; e d) as comunicagdes incompletas e parciais —
fragmentacdo, distorcdo e/ou sonegacdo de informacbes no ambiente da
organizacao.

Nesse sentido, Curvello (2002) introduz algumas questdes consideraveis. A
primeira diz respeito ao estilo de lideranca ou ao modus operandi preponderante
na alta gestdo, o que geralmente, segundo o autor, trabalha na perspectiva da
racionalidade econémica. A segunda toca a questdo das estruturas burocraticas
gue dominam o cenario organizacional e que impdem canais e interlocutores da
comunicacéo a partir da hierarquia funcional. A terceira consideracao de Curvello
(2002, p. 6) trata da linguagem administrativa,

(...) caracterizada pela predominancia do modo imperativo e pela
normatizacdo, constitui outra barreira. No Brasil [especificamente], de
tradicional cultura bacharelesca, juntam-se a esse pendor autoritario o
rebuscamento e 0 excesso de preocupacdo com a forma, em detrimento
do contetdo. A isso podemos agregar a barreira representada pelos
jargées especializados ou idioletos, que, em sua codificacido levada ao
extremo, restringem a interpretacdo das mensagens a iniciados.

Outra consideracao diz respeito a referéncia que Aktouf (apud CURVELLO,
2002) faz a teoria critica, de que a comunicacdo organizacional visa mais o
controle dos empregados do que a socializacao das informacdes. Nesse contexto,
Curvello (2002) aborda a questdo do duplo constrangimento, 0 que consiste em
receber uma mensagem e seu contrario, impossibilitando a sua execuc¢éo. Isso

pode ser exemplificado quando da implantacdo de programas de qualidade total e
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gualidade de vida, o que constitui um paradoxo, com a introducdo de conceitos
como o de empregabilidade, onde se exige do empregado maximo
comprometimento com as metas organizacionais, e por outro lado ndo garante a
sua estabilidade no emprego.

Gibson et. al (1981 apud KUNSCH 2003) elencam outras barreiras a
comunicacgdo nas organizacdes. A audicao seletiva blogueia as informacgdes que
contrastam com as pré-concepcodes, crencas e valores do individuo; os juizos de
valor induzem a julgamentos precipitados, baseados num conhecimento ou
experiéncia prévia que o receptor tem do (ou com 0) emissor ou no significado
antecipado da mensagem; a fidedignidade da fonte — “a maneira pela qual os
subordinados recebem a comunicacéo de seu gerente é afetada pelo que pensam
dele” (KUNSCH, 2003, p. 76). Quanto a semantica, assim como Kunsch (2003) ja
havia caracterizado como uma das barreiras gerais a comunicacéo, Gibson et. al
(1981 apud KUNSCH 2003) enfatizam a simbologia empregada nas palavras, que
podem carregar significados diversos para cada pessoa ou grupo.

A filtragem (ou maquiagem da informacao, para que esta venha a traduzir
aspectos que nao os seus totais ou verdadeiros), a linguagem intragrupal (signos
de dominio comum dentro de determinado grupo), as diferencas de status
(relacionadas as escalas hierarquicas, que podem se traduzir em ameacas e
competicdo entre grupos e pessoas em torno do poder), a pressao do tempo (que
impede uma maior interacdo entre gerentes e subordinados), e a sobrecarga de
comunicacdo (onde hd uma ampliacdo das formas e dos veiculos disponiveis),
sdo outros entraves levantados por Gibson et. al (1981 apud KUNSCH 2003) a
comunicacdo no ambito das organizacoes.

Curvello (2002) também relaciona as culturas organizacionais lastreadas
pela autoridade e pela norma e o excesso ou falta de objetividade como entraves
a comunicagdo organizacional. O excesso gera mecanizacdo, e a falta de
objetividade remete a uma democracia falsa, onde todos falam, mas ndo chegam
a um senso comum. Nos dias atuais, a abundancia e a diversidade das
informagdes existentes no mundo corporativo exigem do administrador uma
adequacdo de sua capacidade de absorcdo a sua necessidade real de

informacdes, para néo perder o seu foco.
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3. PROCESSOS E GESTAO DE COMPRAS PUBLICAS

Uma vez feito um apanhado a respeito das teorias da comunicagao
aplicadas as organizacdes, serdo agora abordados os conceitos de compras
publicas e de processos de trabalho. Schmidt-Squeff (2014) afirma que as
compras publicas sdo o processo por meio do qual o governo busca obter
servicos, materiais e equipamentos necessarios ao seu funcionamento, em
conformidade com as leis e as normas vigentes. Trata-se de um processo de
trabalho imprescindivel no ambito de qualquer organizacéo publica, pois € um dos
instrumentos essenciais para a consecu¢cdo da sua missao e objetivos
institucionais.

Para se ter um melhor panorama do que doravante sera tratado, apresenta-
se um breve historico das relagbes entre o Estado e o mercado; o contexto em
gue surge a divisao do trabalho e a ciéncia da administracao, trazendo a divisao
do trabalho como seu pilar; e o surgimento do conceito de processo, ou seja, a
Revolucdo Industrial. A seguir, serdo abordados aspectos relacionados a
importancia das compras publicas, do alcance e impacto que possuem nha
sociedade e na economia de uma regidao, de um pais e em nivel global. Em
seguida, serdo explanados alguns conceitos relacionados aos tipos de processos
empresariais e do setor publico. E, por fim, se faz um breve apanhado da
legislacdo brasileira aplicada as compras governamentais.

Existem diversos conceitos e teorias a respeito do Estado e das suas
relacdes econdbmicas com o mercado, das mais simples as mais complexas. Para
contextualizacéo do tema a ser aqui tratado, sera utilizado como base o trabalho
de Coelho (2009).

O Estado pode ser conceituado como a organizagdo — a maior de todas,
segundo Etzioni (1989) — que opera um poder soberano sobre uma sociedade,
num dado territorio. Poder este que se traduz na capacidade de influenciar, de
forma também coercitiva, a acdo e o comportamento das pessoas (COELHO,
2009). Contudo, had de se entender que ndo somente os elementos ‘poder’ e
‘territério’ sao suficientes para se compreender o Estado. Ha também que se
inserir o conceito de legitimidade, uma vez que somente o Estado, e nenhuma

outra forma de organizacdo social, possui o aval ou o reconhecimento da
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coletividade para estabelecer regras a serem respeitadas e seguidas por todos,
organizar e gerenciar a justica, coletar impostos, julgar e condenar o0s
transgressores das leis. Em suma, o Estado ndo admite concorréncia no exercicio
do poder politico, que é o poder supremo nas sociedades contemporaneas
(COELHO, 2009, p. 16). Bonavides (2000) utiliza, por exemplo, do viés jurista-
filoséfico dos conceitos de Kant, ao tratar do Estado como a reunido de pessoas
sob as regras do Direito, além do menos formalista de Bourdieu, que se refere ao
Estado como um processo de despersonificacdo do poder, quando este deixa de
ser de uma pessoa (0 monarca absoluto) e passa a representar-se por meio de
uma instituicdo (BONAVIDES, 2000).

Coelho (2009) indica que, a partir da analise dos fildsofos iluministas acerca
das relacbes entre o Estado e a sociedade, surge a teoria econdmica classica,
introduzindo o conceito de mercado como um sistema de trocas, composto por
agentes e instituicdes interessados em vender ou comprar um bem ou prestar um
servico. Entéo, a partir da premissa de que o mercado ndo existe na natureza e é
resultado da interacdo humana, entende-se que s&80 necessarias regras e
principios para funcionar. O filésofo e economista escocés Adam Smith, em sua
obra “A Rigueza das Nacgfes”, datada de 1776, explica que o mercado é regido
por determinadas leis que estédo diretamente associadas ao carater egoista do ser
humano. Imbuidos no desejo de maximizar os ganhos individuais ao realizar uma
troca, os individuos entram em competicdo uns com 0s outros, e da concorréncia
generalizada — condicao sine qua non para o funcionamento do mercado — resulta
0 bem econdmico e coletivo, a partir da producao de bens e servigcos (riqueza), 0s
guais sdo negociados em precos e quantidades, de acordo com as demandas da
sociedade. Dessa feita, cabe ao Estado o papel de assegurar a concorréncia para
o bom funcionamento do mercado, estabelecendo regras que impegcam que 0s
produtores possam se organizar, movidos pela ganancia, para beneficiarem
somente a si mesmos, em detrimento da coletividade (COELHO, 2009).

O ponto de equilibrio da relacdo entre mercado e Estado, segundo o autor,

pode significar crescimento econdmico e bem-estar social.

No entanto, esse ponto de equilibrio entre liberdade econdmica e
intervencao estatal nunca foi encontrado, fazendo com que a histéria das
sociedades capitalistas — sobretudo a partir do século XX — fosse
marcada por um movimento pendular: ora mais liberdade de mercado,
ora mais intervencéo do Estado (COELHO, 2009, p. 23)
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Vacca (1991) observa que a Revolucao Industrial, ocorrida na Europa no
final do século XVIII, transformou o eixo econdmico. A partir da transicdo do modo
de producao artesanal para o0 manufatureiro, gerou-se um excedente de producao
sem precedentes e, por consequéncia, um gigantesco acumulo de capital.
Principalmente na Inglaterra, a industrializagdo provoca a migracdo da populagéo
do campo para os grandes centros urbanos e uma explosdo demogréafica. Essas
novas dinamicas sociais — e todos os imbroglios advindos desse movimento —
aumentaram significativamente as demandas sociais. O mercado jA ndo mais
garantia a reproducdo ampliada do capital, ndo conseguindo se manter como o
espaco onde a troca da produgao assumia a aparéncia da troca de equivalentes.

Os estudos de Karl Marx, citado por Coelho (2009), traziam um novo viés a
analise das relacdes sociais no Estado capitalista. Explorando conceitos
econdmicos complexos, como a mais-valia, Marx enxergou o Estado como sendo
uma expressdo politica da estrutura de classes, dominada pela burguesia, que
detinha o controle sobre os meios de producéo e que se utilizava das instituicoes
estatais ao sabor de seus interesses (COELHO, 2009). Inspirados pelo
pensamento socialista marxista da época, os trabalhadores passam a se organizar
politicamente, e o parlamento deixa de ser o lugar onde as classes dominantes
elaboram suas agendas sem pactuar com as classes subalternas. Portanto, o
mercado deixa de ser o principal instrumento de legitimacdo da ordem social e
politica existentes (VACCA, 1991).

Coelho (2009) aborda a relacdo pendular que existe entre Estado e
mercado, e essa conjuntura explanada acima exige uma nova dindmica das
relacbes entre eles. O aumento crescente da producdo em massa e da
urbanizacao trouxe novas incumbéncias aos governos. A partir de entdo, Estado e
mercado estreitam suas relagcOes, devido a uma maior complexidade das
demandas da sociedade, ocorridas principalmente devido ao agravamento das
desigualdades sociais advindas do acumulo de capital e da ma distribuicdo de
renda. Por outro lado, o Estado deixa de ser autossuficiente e passa a demandar,
do mercado, a sua parceria para realizacédo de negdcios comuns (ARAUJO apud
CHAVES, BERTASSI e SILVA, 2019.

Nesse contexto, de uma concepcao reducionista vigente no século XIX de
um homem mecanizado, que faz parte de um universo igualmente mecanizado, no

apice da Revolucéo Industrial, das recém descobertas leis da termodinamica e dos
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grandes avancos tecnoldgicos da época, nasceram os fundamentos da eficiéncia
méaxima, do aproveitamento 6timo dos esforcos humanos e dos recursos naturais,
e da necessidade de divisao sistematica do trabalho, principios basilares da entao
ciéncia da administracéo (PREVE, 2012).

Com o livro Os Principios da Administracéo Cientifica, Frederick W. Taylor,
em 1911, inaugura uma nova era nas fabricas dos EUA, cujas principais inovagdes
foram: a substituicho dos métodos empiricos e improvisados pelos métodos de
trabalho cientificamente testados; o estudo de tempos e movimentos; a selecdo de
trabalhadores de acordo com as suas melhores aptiddes; a particularizagcado das
fungBes; e a rigida disciplina no trabalho. A tradugéo dessa divisdo do trabalho em
partes € o que se convencionou chamar de processo — conceito este que sera
abordado mais adiante —, de modo que essas partes resultem num produto ou
num servico (LODI, 2003).

Femenick (2011) afirma que, no Brasil e nos paises da América Latina, o
Estado sempre teve uma maior presenca nas atividades econémicas, e iSso se
deve a um conjunto de fatos historicos ocorridos no inicio do século XX, quase
gue de forma simultanea, como a consolidacao do sistema capitalista como modo
predominante de producdo em ambito global, as reivindicagcbes sociais
protagonizadas pelas classes trabalhadoras, a revolugédo russa, em 1917, e a
guebra da bolsa de Nova York, em 1929. Tais fatos, ainda segundo o autor,
serviram de alerta para o ocidente, no sentido da necessidade de uma melhor
distribuicdo das riquezas produzidas pela sociedade. Ainda que tal tarefa tenha
sido assumida pelo Estado, sempre se considerou uma linha imaginaria que
determinava o que eram atividades de governo e atividades privadas.

Nessa época, as teorias de John Maynard Keynes expostas em sua obra “A
Teoria Geral do Juro, do Emprego e da Moeda”, mudaram a forma de atuacéo do
Estado. Concordando com a teoria keynesiana, Femenick (2011) afirma que a
intervencdo estatal na economia dos paises desenvolvidos, no inicio do século
XX, foi necessaria, e se deu por meio da promocado de assisténcia social a
desempregados (alimentacdo, moradia e assisténcia médica), realizacdo de obras
publicas, tanto para promover infraestrutura (estradas, portos, aeroportos,
saneamento basico, etc.) quanto para gerar emprego, incentivos a empresas
privadas para que se mantivessem funcionando e ndo agravassem a crise, gastos

militares crescentes devido as duas grandes guerras e as caras inovacgdes
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tecnoldgicas do setor, e ampliagdo dos servicos sociais nas areas da educacao,
da saude e da previdéncia social.

Ja nos paises subdesenvolvidos, além de alguns dos motivos em comum
com os paises desenvolvidos, a escassez de recursos privados demandou do
Estado uma intervengéo ainda mais contundente, como no Brasil, com a criagédo
de estatais para atuar na industria de base, geracdo e distribuicdo de energia
elétrica, telefonia, agua e esgoto, transportes aéreo, maritimo e ferroviario, e
formacdo de agéncias e bancos de desenvolvimento, tais como BNDES, BNB,
entre outros.

Assim sendo, pode-se inferir que as compras publicas representam um dos
resultados desse entrelace conjuntural do publico e do privado. As aquisicdes por
parte dos governos servem para viabilizar tanto o funcionamento da maquina
publica quanto & execucdo de politicas publicas, possuindo significativo impacto
sobre a despesa publica (CHAVES, BERTASSI e SILVA, 2019). A iniciativa
privada se demonstrou insuficiente para continuar promovendo a inovacgao
tecnoldgica e cientifica no mundo, demandando assim pesados investimentos
publicos em infraestrutura, pesquisa e desenvolvimento (FREEMAN e SOETE,
2008).

O Estado, segundo Femenick (2011), embora n&o produza riqueza, precisa
de recursos para realizar as suas atividades, que, em ultima analise, servem a
sociedade. Tais atividades podem ser traduzidas em servicos de saude, em
educacdo, saneamento béasico, seguranca publica, construgdo de estradas,
emissdo de documentos das mais diversas ordens, entre outros. Estes recursos
sédo provenientes dos tributos, que sdo arrecadados entre cidaddos e empresas,
justamente com a finalidade de cobrir os custos dos servi¢os prestados.

A eficiencia do Estado compreende trés dimensdes principais: a fungéo
técnica, que é aquela que trata da capacidade de produzir o maximo de produto
com o minimo de insumo; a fungéo alocativa, que, partindo do pressuposto de que
a producado ja ocorra com eficiéncia técnica, esteja consumindo um nivel de
insumos que minimize o custo de producgédo; e a fungédo distributiva, a qual
possibilita “ao planejador central ponderar as ‘utilidades’(no sentido econémico,
sob a perspectiva da escola utilitarista) dos cidadaos” (FIUZA e MEDEIROS, 2014,
p. 11), isso para que os objetivos de equidade distributiva — acesso a saude,

educacdo e outros servicos publicos — sejam alcangados com qualidade
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satisfatoria para os usuarios. Dessa forma, para os autores, as func¢des técnica e
alocativa de eficiéncia do Estado para a provisdo de bens e servicos,
necessariamente, passam pelos processos de aquisi¢coes e contratacdes publicas.

Como ja foi dito, € por meio das compras governamentais que 0 governo
busca munir-se de servicos, materiais e equipamentos essenciails ao Sseu
funcionamento, sempre em observancia as leis e normas em vigor. Para Schmidt-
Squeff (2014), ainda que tais contratacdes e aquisicoes objetivem primordialmente
o cumprimento das diversas missdes governamentais, uma utilizacdo mais
articulada do potencial econémico desta demanda pode alavancar diversos outros
objetivos vinculados ao processo de desenvolvimento.

Cabral, Reis e Sampaio (2015) ratificam o potencial das compras publicas
para a dinamizacdo da economia, ao afirmar que, apos as crises de 1929 e de
2008, os entes governamentais desempenharam um importante papel para
garantir a continuidade das interagbes econOmicas e sociais, tanto pela
intervencao direta na economia, com 0s programas de ativacdo da economia, em
1930; quanto pelo auxilio prestado a General Motors pelo governo americano, em
2008.

A literatura mostra que 0s processos de aquisicdes governamentais s&o
altamente regulados em cada pais (SCHMIDT-SQUEFF, 2014). Considerando a
importancia das aquisi¢cdes realizadas pelo setor publico, tanto do ponto de vista
do funcionamento da maquina quanto da execucdo das funcdes perante a
sociedade, os paises sentiram a necessidade de criar um arcabouco legal que
desse conta de regulamentar as compras governamentais. Dessa maneira, 0
termo “politica de compras governamentais” expressa a ideia de que, para além
da compra, existe uma politica de Estado que envolve metas e objetivos, como
eficiéncia, prevencdo a desvios e fraudes, desenvolvimento da industria local, e
geracdo de empregos (RIBEIRO e INACIO JR., 2014).

Nos ultimos anos, verifica-se uma tendéncia internacional, impulsionada
pela Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), de convergéncia dos objetivos das
compras publicas em torno de alguns principios centrais, face a reconhecida
relevancia que esses processos podem representar nas relagcbes comerciais entre
paises. Além dos aspectos ja tradicionais, como a competicdo aberta e efetiva,
conduta ética e justa das partes, transparéncia e accountability, e igualdade de

condicdbes de competicdo (SCHIMDT-SQUEFF, 2014), alguns paises tém
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incorporado aos seus processos 0 conceito de value for money — metodologia
importada das analises de viabilidade em parcerias publico-privadas — que
significa basicamente que o0 gasto publico seja avaliado para além do preco e do
risco, buscando verificar se os resultados a serem obtidos serdo os melhores para
a sociedade.

Ribeiro e Inacio Jr. (2014) apontam outro objetivo acessoério elencado pela
literatura concernente ao tema: a utilizacdo da politica de compras
governamentais como forma de proteger e promover as industrias domésticas. As
compras publicas séo, entdo, um instrumento que o governo utiliza para interferir
na demanda agregada, intervindo diretamente na economia (ORAIR e GOBETTI
apud RIBEIRO e INACIO JR., 2014).

E inegavel a relevancia econdmica da tematica das compras
governamentais, haja vista o expressivo volume de capital movimentado no
mundo inteiro. — Europa e Estados Unidos apresentam valores em torno de 16% e
20% dos seus respectivos Produtos Internos Brutos (PIB) (CHAVES, BERTASSI e
SILVA, 2018). No Brasil, considerando as esferas de governo federal, estaduais e
municipais, a administracdo publica € a maior compradora do pais. Segundo
dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2018), as compras
governamentais correspondem a 12,5% do Produto Interno Bruto (PIB). Isso
representa valores em torno de R$ 850 bilhdes somente no exercicio de 2017,
considerando os dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2018), onde o PIB brasileiro foi de R$ 6,6 trilhdes.

3.1 — O conceito de processo

Retomando entdo o conceito de processos de trabalho apontado por
Schmidt-Squeff (2014), ao falar sobre as compras publicas, para Slack et. al.
(2015), processo € uma combinacgao de recursos, como blocos de construcéo, que
produz mixes de produtos e/ou servigos, e que compdem uma rede interna dentro
de uma operacdo produtiva. Ferreira (2004), citado por Préve (2012), define o
processo como a realizacdo de uma operacdo de acordo a normas, métodos ou
técnicas previamente estabelecidas. Davenport (1994), por sua vez, entende que
processo se trata de conjunto de atividades estruturadas e medidas, que objetiva

resultar num produto especifico para um dado cliente ou mercado, detalhando
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esse conjunto como “uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no
tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e outputs® claramente
identificados: uma estrutura para a acdo” (DAVENPORT, 1994, p. 7).

Esse conceito de processo defendido por Davenport (1994), de inputs,
throughputs e outputs € baseado na teoria das organiza¢cdes enquanto sistemas
abertos (KATZ E KAHN, 1967 apud ARAUJO, 2012). Segundo Kunsch (2003), tal
modelo enseja a defesa da comunicacdo interna e administrativa como um

elemento essencial nessa conjuntura.

“O fazer organizacional, no seu conjunto, transforma o0s recursos
produtivos em produtos, servicos ou resultados. E para isso é
fundamental e imprescindivel valer-se da comunicacao, que permeia todo
esse processo, viabilizando as acbes pertinentes, por meio de um
continuo processamento de informacdes. E a comunicacdo administrativa
gue faz convergir todas essas instancias”. (KUNSCH, 2003, p. 153)

Gongalves (2000) destrincha o conceito de processo em cinco modelos
basicos, de acordo com o nivel de tangibilidade. Do mais concreto para 0 mais
abstrato, pode-se classificar como fluxo de material, fluxo de trabalho, série de
etapas, atividades coordenadas e mudancas de estados. Davenport (1994) afirma
gue 0S processos que possuem uma estrutura bem definida sdo mais faceis de
serem mensurados, em termos de tempo e custo de sua execucdo. Suas entradas
e saidas podem ser avaliadas em relacdo a sua utilidade, coeréncia, variabilidade,

auséncia de defeitos, dentre outros fatores.

“Os processos também precisam de donos claramente definidos, que
sejam responsaveis pelo projeto e execucdo e que fagam com que as
necessidades dos clientes sejam satisfeitas. A dificuldade de definir a
propriedade é que os processos raramente seguem os limites existentes
de poder e autoridade organizacional. A propriedade do processo deve
ser vista como uma dimens&o adicional, ou alternativa, da estrutura da
organizacdo formal que, durante periodos de mudanga radical de
processo, tem precedéncia sobre as outras dimensfes da estrutura. Sem
isso, os donos do processo ndo terao poder ou legitimidade necessarios
para implementar projetos de processos que violem estatutos ou normas
gue prescrevem ‘como fazemos as coisas aqui” (DAVENPORT, 1994, p.
8)

Cabe inferir que se revela oportuna e interessante essa questdo do “dono
do processo”, que Davenport aborda, no sentido do relativo bindmio
autonomia/responsabilizacdo. Contudo, para efeito do estudo de caso

! De acordo com Slack et. al. (2015), as operacbes produtivas entregam produtos e
servicos (outputs) a partir da entrada de insumos (inputs), que podem ser materiais, informacdes
ou clientes. Throughputs, por sua vez, sdo o processo de transformac@o em si, que ocorre dentro
das unidades produtivas, onde se agrega valor aos insumos (inputs) e se obtém os produtos e
servicos (outputs).
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apresentado neste trabalho, a violacdo de estatutos ou normas é um instrumento
gue ndo cabe inteiramente quando se trata de organizagbes publicas, uma vez
gue ao agente publico somente € permitido fazer aquilo que a lei Ihe permite, em
gue pese haver uma certa liberdade de estratégias de acdo coberta sob o manto
da discricionariedade.

Goncalves (2000) salienta que esse conceito de processo, que implica uma
sequéncia de atividades ordenadas e que remete ao fluxo de trabalho, é uma ideia
advinda da tradicdo da engenharia, onde cada etapa toma um input, agrega valor
a ele (troughput) e fornece um output a etapa seguinte, funcionando como um
cliente interno. Esses inputs tanto podem ser tangiveis (materiais), quanto
intangiveis — informacdes e conhecimento. Contudo, como ja foi dito
anteriormente, o fluxo de trabalho € somente um dos tipos de processo
empresarial, “talvez aquele em que as atividades sao mais interdependentes e

realizadas numa sequéncia especifica (GONCALVES, 2000, p. 7).

3.1.1 Tipos de processos

Os processos existentes numa organiza¢ao nao se resumem a producéo de
bens e servicos. De acordo com H. James Harrington, em seu livro Business
Process Improvement, datado de 1991, citado por Gongalves (2000) e por Aradjo
(2011), existem trés categorias basicas de processos empresariais:

a) Os processos de negécio, essenciais ou de clientes — sdo 0s
efetivamente de producéo de bens e servigos; a razdo de existir da organizagao.

b) Os processos organizacionais, ou de integracdo organizacional, ou
de gestao, ou de suporte — estes servem de apoio aos processos essenciais ou de
negoécio, e possuem seu foco em garantir o funcionamento coordenado da
estrutura de suporte aos processos principais da organizacdo. Os processos
gerenciais — “sdo aqueles focados nos gerentes e nas suas relacbes” (GARVIN
apud GONCALVES, 2000, p. 10), sendo responsaveis pela mensuracdo e
avaliacado de desempenho empresarial.

Interessante frisar que Gongalves (2000) ainda atribui mais uma
perspectiva aos processos organizacionais e 0S gerenciais, quais sejam, a
verticalidade e a horizontalidade. Os processos verticais se referem ao

planejamento e ao orcamento, e 0s horizontais sao referenciados nos fluxos de
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trabalho. O trabalho nos processos horizontais, consoante Galbraith (1995 apud
GONGCALVES, 2000), pode ser observado sob trés classificagcbes de processos
laterais, quais sejam, os que ocorrem por meio do contato voluntario entre os
membros do grupo e por iniciativa dos envolvidos, os de grupos formados por
meio de documentos formais, e 0os coordenados, que exigem certa organizagao,
tdo mais complexa quanto formal (GONCALVES, 2000).

De acordo entdo com a classificagdo das atividades empresariais
apresentada por Gongalves (2000) no Quadro 2 abaixo, um processo de compras
numa universidade federal, por exemplo — objeto de estudo deste trabalho —, pode
ser classificado como organizacional, burocratico, de suporte, logico, de
integracdo horizontal. Os processos organizacionais Sao, por natureza,
necessariamente voltados para dentro da organizacdo, o que nao significa que
nao possa haver contato com o mundo exterior. Contudo, reflete com muita
fidelidade a dinamica interior de suas potencialidades e de suas fragilidades.
Processos organizacionais sao responsaveis por fornecer a seguranca e a
confiabilidade aos processos essenciais, e, quando séo falhos, podem representar
grande perigo a imagem da organizacdo frente aos seus clientes, e,

consequentemente, a sua sobrevivéncia no mercado.
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Processos Tipo Capacidade Fluxo bdsico Atuacio Orientagéo Exemplo
(a) de geracdo de (c) (d)
valor (b)
De negdcio (de De produgao Primarios Fisico Transformagao Horizontal Fabricagio de
cliente) fisica bicicletas
De servigo Primarios Légico Transformagio Harizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Organizacionais | Burocraticos De suporte Légico Integracao Horizontal Contas a pagar
(apoio aos horizontal
0CEssS0s
prod fivos) Comportamentais | De suporte Légico NEo se aplica MN&o definida Integragdo
utivos|
= gerencial
De mudanca De supore Légico Mo se aplica MNao definida Estruturacdo de
uma nova
geréncia
Gerenciais De De supore De informacéo Integragio Vertical Definicéo de
direcionamento horizontal metas da
empresa
De negociacao De suporte De informacao Integracao Vertical Definicio de
horizontal precos com
fornecedor
De monitorizagdo | De suporte De informagao Medicio de Vertical Acompanhamento
desempenho do plangjamento
e orcamento

Fonte: Gongalves, 2000, p. 11

3.1.2 Processos de trabalho no setor publico

No mundo inteiro, o setor publico tem sido cada vez mais pressionado a

melhorar seu desempenho, sua transparéncia, e a entregar melhores resultados.

Diversos gestores, pesquisadores e tedricos tém se debrucado sobre o tema ao

longo das ultimas décadas, buscando estratégias que pudessem responder a

crescente demanda por servicos publicos de melhor qualidade, via de regra, se

utilizando de préticas gerenciais do setor privado (BIAZZI et. al. 2011).

Dessa forma, o0s conceitos de processos ja vistos acima se encaixam

perfeitamente a l6gica do servico publico. Combinam-se insumos, recursos e

pessoal para prestar-se 0s mais variados tipos de servigos aos cidadaos, nos mais

diversos 6rgéos e reparticbes das trés esferas de poder.

De acordo com a visdo de Vaz (2008), os processos podem ser
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compreendidos como componentes centrais da operacdo das politicas publicas.
Levando-se em consideragdo que as politicas publicas se ddo por meio de acdes
do poder publico, comumente realizadas por um conjunto de atores da sociedade
ou do Estado, tais acdes implicam a utilizacdo de processos que realizem estas
acOes de forma viavel, eficiente e eficaz.

Entretanto, tradicionalmente, o modelo de processos de trabalho na
administracdo publica brasileira é o burocratico, que, segundo Biazzi et. al .(2011),
€ muitas vezes excessivamente apegado as normas em detrimento a finalidade.
Apresenta mais uma série de disfun¢des, como o sincretismo entre a pessoalidade
e a impessoalidade, o comportamento centralizador, lideranga com misto de
carisma e autoridade formal, aversao a controles formalizados, interesses politicos
se sobrepondo ao interesse publico, entre outros (JUNQUILHO, 2004 apud BIAZZI
et.al., 2011).

Varias iniciativas de se mudar o perfil da administragdo publica no Brasil
foram tomadas ao longo das ultimas décadas. Em 1998, o governo federal,
inspirado no modelo da administracédo publica gerencial, lancou o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, pautado pela descentralizagdo politica e
administrativa, mudanca do modelo piramidal para estruturas hierarquicas mais
enxutas, controle a posteriori dos processos administrativos e administracao
voltada ao atendimento ao cidadéo (VIOLIN apud CINTRA E FEDEL, 2019).

Nos anos 2000 o programa Gespublica foi lan¢cado por meio do Decreto n°
5.378/2005. Orientado para a qualidade, o programa se orienta pela cultura da
gestao de processos ponto a ponto, priorizando a redugéo de custos, melhoria do
desempenho e satisfacdo do cliente-usuario final do servigo publico — reflexo de
gue a missao institucional daquele 6rgdo ou ente publico foi cumprida (FRAGA,
2015).

Em margo de 2017 foi langado o programa Brasil Eficiente, visando formular
politicas publicas que pudessem simplificar e melhorar os servicos para 0s
cidaddos. A meta principal foi a informatizacdo e a digitalizacdo de servicos
publicos nas mais diversas areas, buscando a unificacdo e a integracdo de bases
de dados, com a consequente melhoria na eficiéncia, reducédo do tempo e de
custos (CINTRA E FEDEL, 2019). A base legal desse programa foi a edicdo do
Decreto 9.203/2017, que dispde, entre outras questdes, sobre a simplificacdo

administrativa e a integracado dos servicos, especialmente aqueles prestados por
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meio eletronico; e a Lei n® 13.726/2018, chamada Lei da Desburocratizagéo, que
visa racionalizar atos e procedimentos administrativos dos Poderes da Uniéo,
Estados, Distrito Federal e Municipios, por meio da supressao ou simplificacdo de

formalidades cujo custo econdmico seja superior ao eventual risco de fraudes.

3.1.3 O processo administrativo na administragédo publica

Segundo Spitzcovsky (2009), a licitagdo € um procedimento administrativo
por meio do qual a administracdo publica busca selecionar a proposta mais
vantajosa para aquisicdo de bens e servicos que atendam aos interesses da
coletividade, nos termos expressamente previstos nos instrumentos convocatorios.
Para fins de entendimento, é importante salientar que existe uma diferenca
conceitual significativa entre o que é processo administrativo e procedimento
administrativo.

Processo administrativo é a sequéncia de atividades da administracédo
publica, interligadas entre si, que visa a alcancar determinada finalidade prevista
em lei (SPITZCOVSKY, 2009). Trata-se da mesma légica o conceito de processos
sob o ponto de vista da ciéncia da Administracao.

Existe uma discussdo na doutrina juridica que busca estabelecer a
diferenca entre processo e procedimento administrativo. Martins (2004) aponta
algumas correntes distintas. A primeira entende o processo como procedimento.
Segundo Billow, citado por Martins (2004) “processo € uma relacdo de direitos e
obrigacbes reciprocos, ou seja, uma relacdo juridica (...) que avanca
gradualmente e se desenvolve passo a passo”. Ja Goldschmidt, citado por Martins
(2004), acrescenta que “o processo civii € um procedimento, um caminhar
concebido desde a Idade Média, para a aplicagdo do Direito”.

Ao examinar a etimologia das palavras “procedimento”, que advém do
verbo latino procédo, e significa ir em frente, avancar, progredir; e da palavra
“processo”, que também vem do latim processus, reportando a acdo de adiantar-
se, entende-se que aquele autor considera que processo e procedimento seriam
sinbnimos. Alguns outros autores entendem que n&o cabem no conceito de
processo as teorias da relacéo juridica e da situacdo juridica trazidas por Blillow e
Goldschmidt (apud MARTINS, 2004).

Martins (2004) cita que a processualidade ndo é aleatdria, consistindo,
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assim, de uma sequéncia de atos legalmente ordenados, “de modo que cada ato é
antecedente do posterior e consequente do anterior” (MARTINS, 2004, p. 327).

A segunda corrente aponta para direcdo oposta, separando as figuras do
procedimento e do processo. Para Martins (2004), alguns doutrinadores nao
aceitam as teorias da relagéo e da situacéo juridicas, e afirmam que s6 € processo
0 procedimento em que vigora o contraditorio. Tal entendimento encontra firme
lastro no artigo 24, inciso XI da Constituicdo Federal, que atribui a competéncia de
legislar, de forma concorrente, a Unido, Estados e ao Distrito Federal, sobre
procedimentos em matéria processual.

Pela regra pacificamente aceita da hermenéutica, nem na lei, tampouco na
Constituicdo, existem palavras eivadas de sentido. Nas palavras de Martins (2004,
p. 327):

“Se processo fosse tdo somente procedimento, o dispositivo seria in(til,
pois ndo haveria diferenca entre matéria de procedimento e matéria
processual. Do dispositivo, a contrario sensu, ndo se extrai outra
conclusdo possivel a ndo ser a de que: no Brasil processo e
procedimento sdo institutos distintos.”

Chicéski (2004) traz um outro aspecto relevante dessa diferenca entre
processo e procedimento. Acredita que, mesmo havendo a diferenca dos
institutos, as garantias aos direitos fundamentais ndo sdo prescindiveis, ao aludir
os incisos LIV e LV do Art. 5° da Constituicdo Federal, que asseguram o direito ao
devido processo legal e o direito a ampla defesa e ao contraditério. Ou seja, nao
necessariamente o procedimento precisa estar vinculado a um processo para que
o jurisdicionado tenha, para protegé-lo do arbitrio, essas importantes garantias
constitucionais do Estado de Direito.

Importante salientar que o marco legal que regulamenta o processo
administrativo no ambito da administracdo publica federal € a Lei n® 9.784, de 29
de janeiro de 1999. Estabelece todo o normativo basico referente ao processo
administrativo, os principios que regem a Administracdo Publica na conducéo dos
processos, 0s critérios de acdo, o0s prazos, os direitos e deveres dos
administrados, dentre outras disposi¢cdes (BRASIL, 1999).

Assim, conclui-se que, ndo obstante o termo “processo de compras” seja
comumente utilizado — e o sera, neste trabalho -, sob o ponto de vista da ciéncia
da Administracdo, entende-se que, do ponto de vista legal e juridico, a licitacdo é

um procedimento administrativo, mesmo em havendo, em algumas etapas
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bastante pontuais, a possibilidade do contraditério.

3.2 — Legislacédo brasileira de compras governamenta s

O primeiro marco legal sobre compras publicas que se tem noticia no Brasil
(RIBEIRO, 2007) € o Decreto n° 2.926, de 14 de maio de 1862, que
regulamentava as arrematacdes dos servicos a cargo do entdo Ministério da
Agricultura, Comeércio e Obras Publicas. Findou-se a Monarquia em 1889, e a
legislagdo sofreu algumas modificagBes nos primeiros anos da Republica, até que
foi promulgado o Decreto 4.536, de 28 de janeiro de 1922, que estabelecia o
Cddigo de Contabilidade da Unido, e em seu bojo trazia 20 (vinte) artigos que
tratavam sobre as licitagbes publicas. Em 1967, o Decreto-Lei n°® 200 estabeleceu
uma reforma administrativa no ambito federal e tratou sobre as licitacdes no Titulo
XIl, dos artigos 125 a 144. Segundo Ribeiro (2007), todo este processo de
estruturacédo da licitacdo na legislacdo, ainda possuia muitas lacunas, pois dava
margem a varias interpretacdes, resquicios de uma administracdo centralizadora e
burocratica, que, até certo momento, fora viavel. Quando da democratizacdo do
pais, buscou-se uma nova forma de governar. Neste periodo, o processo licitatério
foi regulamentado por meio do Decreto-Lei n°® 2.300/86, sendo atualizado com os
Decretos—lei n° 2.348 e 2.360, ambos editados em 1987, onde, pela primeira vez,
se instituiu o Estatuto das Licitacdes e Contratos Administrativos, reunindo normas
gerais e especificas relacionadas as compras governamentais.

A Constituicdo Federal de 1988 instituiu algumas obrigatoriedades em
relacdo as compras publicas:

Art. 22. Compete privativamente a Unido legislar sobre:

[...]

XXVII — as normas gerais de licitacdo e contratacdo, em todas as
modalidades, para as administracbes publicas diretas, autarquicas e
fundacionais da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, obedecido
o disposto no art. 37, XXI, e para as empresas publicas e sociedades de
economia mista, nos termos do art. 173, § 1°, Ill. (BRASIL, 1988).

[...]

Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

[...]

XXI — ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras,
servicos, compras e alienacdes serdao contratados mediante processo de
licitacdo publica que assegure igualdade de condicdes a todos os
concorrentes, com clausulas que estabelecam obrigacdes de pagamento,
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mantidas as condi¢Bes efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual
somente permitird as exigéncias de qualificacdo técnica e econdmica
indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigacdes (BRASIL,
1988).

A legislacdo brasileira sobre compras governamentais encontra-se
consolidada na Lei n°® 8.666 de 21 de junho de 1993 — também conhecida como
Lei Geral de Licitacbes (LGL) — e suas alteracbes. Essa lei regulamenta o Art. 37
da Constituicdo de 1988, e estabelece normas éticas gerais sobre licitacdes e
contratos administrativos pertinentes a obras, servigos — inclusive de publicidade —
, compras, alienagcbes e locacdes no ambito dos Poderes da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios. A lei de licitacbes estabelece ritos licitatérios comuns
e formais entre organizacfes de diferentes naturezas, portes e realidades, mas é
amplamente considerada como um arcabouco legal rigoroso e engessado,
deixando pouca margem de discricionariedade ao gestor (SCHMIDT e ASSIS,
2011).

Em que pese a vedacdo? a criacdo de modalidades outras que ndo aquelas
elencadas no art. 22 da Lei n® 8.666/1993°, uma nova modalidade denominada
Pregéo foi instituida pela Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002. Essa lei impde a
Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios a obrigatoriedade da
utilizacao da referida modalidade para a aquisicao de bens e servicos de natureza
comum, sendo conceituados no Paragrafo Unico do Art. 1° como sendo “aqueles
cujos padrboes de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos
pelo edital, por meio de especificacdes usuais do mercado” (BRASIL, 2002). O
Decreto n°® 3.555/2000 ja estabelecia o Pregdo como modalidade obrigatéria para
a Administracéo Federal. Porém, somente com a publicagéo da Lei n® 10.520/2002
foi Ihe dada devida sustentacdo juridica. Posteriormente, um grande avanco no
gue diz respeito a transparéncia e agilidade nas compras publicas no Brasil foi
alcancada com as compras governamentais eletrénicas, por meio do Decreto n°
5.450, de 31 de maio de 2005, que instituiu o Pregédo Eletrébnico no ambito da
Unido, regulamentando a Lei n° 10.520/2002. Atualmente, o Pregdo Eletrénico &
regulamentado pelo Decreto 10.024, de 20 de setembro de 2019, e o Sistema de

Registro de Precos é regulamentado pelo Decreto 7.892, de 23 de janeiro de

2 Vedacgédo imposta pela redacéo do § 8° do art. 22 da Lei n° 8.666/1993.
3 As modalidades que o art. 22 da Lei n° 8.666/1993 estabelece sédo: a Concorréncia, a
Tomada de Precos, o Convite, o Concurso e o Leildo.
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2013.
Reza o artigo 3° da Lei n°® 8.666/1993:

Art. 3° - A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administragdo e a promogdo do desenvolvimento nacional sustentavel e
sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios
béasicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade,
da publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao
instrumento convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhes séo
correlatos.

Da expressdo “promocdo do desenvolvimento nacional sustentavel”,
expressdo incorporada pela Lei n°® 12.349, de 15 de dezembro de 2010 aos
objetivos elencados no art. 3° da Lei n° 8.666/1993, pode-se inferir que a
legislagdo de compras publicas busca privilegiar os produtos manufaturados e os
servigos nacionais que atendam as normas técnicas brasileiras, pretendendo
assim, com seu poder de compra, incentivar o fortalecimento da industria nacional
e o fomento ao setor de servicgos.

Poder de compra quer dizer o poder do consumidor, seja ele empresa
privada, 6rgdo governamental, cooperativa ou pessoa fisica, que, ao adquirir bens
e servicos, define as suas exigéncias e necessidades, assumindo a posicao de
indutor da qualidade, da produtividade e da inovacdo tecnoldgica, gerando
emprego, ocupacdo e renda, contribuindo para a competitividade e o
desenvolvimento do pais. (SETUBAL apud PARK e SANTOS, 2014).
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4. METODOLOGIA

Nesta secdo, serdo apresentados o objeto da pesquisa, o modelo de
analise e o caminho metodologico que foi percorrido. Por ser sujeito implicado e
por, invariavelmente, ser o pesquisador um observador participante, ndo se
utilizou de uma Unica técnica metodoldgica, mas sim, langou-se médo de um
conjunto de técnicas, com o objetivo de se manter o rigor cientifico e se buscar ao

maximo a imparcialidade da pesquisa na obtencéo dos resultados.

4.1 — Objeto de pesquisa

A Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB) é uma autarquia
federal, criada sob a égide da Lei 11.151 de 29 de julho de 2005, por
desmembramento da Escola de Agronomia da Universidade Federal da Bahia
(UFBA), com sede e foro na cidade de Cruz das Almas, e centros instalados nos
municipios de Amargosa, Cachoeira, Séo Félix, Feira de Santana, Santo Amaro e
Santo Antonio de Jesus. Possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira e
didatico-pedagodgica.

Fruto de intensa mobilizacdo académica, politica e social, a criacdo da
UFRB se deu no contexto do Plano de Expansédo e Interiorizacdo do Ensino
Publico Superior, iniciado pelo Ministério da Educacdo em 2003, sob o governo do
presidente Luiz Inacio Lula da Silva. A UFRB iniciou suas atividades sob a tutela
da UFBA, durante o ano de 2005, de modo a garantir a transicao administrativa e
académica fundamental para uma universidade que ja surge funcionando (UFRB,
2019).

A UFRB atualmente possui 07 centros de ensino, nos quais sao oferecidos,
ao todo, 64 cursos de graduacao, sendo 61 presenciais e 03 na modalidade EaD.
Sé&o 33 bacharelados, 23 licenciaturas e 08 tecnologos. Na pos-graduacéo, sao
oferecidos 19 cursos de mestrado, 02 cursos de doutorado e 09 especializacdes.
As informagfOes mais atualizadas dizem que a UFRB possui 11.063 alunos de
graduacéo® e 1.491 alunos matriculados nos cursos de pés-graduacéo®. Segundo

4 Pagina da UFRB na rede social Instagram @ufrb_edu, em publicacdo do dia 07 de julho de 2020.
5 Fonte: Indicadores de gestéo 2018, disponivel em
https://ufrb.edu.br/proplan/documentos/category/32-2018
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publicacdo do dia 07 de julho de 2020 em sua pagina na rede social Instagram
(@ufrb_edu), a UFRB ja possui 7.040 egressos, desde a sua criagdo em 2005.
Entre os anos de 2015 e 2018, foram diplomados 1.464 alunos dos cursos de
graduacéao presencial, 344 alunos de graduacédo EaD e 382 alunos dos cursos de
pos-graduacéo®. Seu corpo funcional é formado por 931 servidores docentes e
705 servidores técnico-administrativos’.

Sua estrutura organizacional esta desenhada da seguinte forma:
Figura 2 — Organograma da UFRB

Organograma

Conselho Universitario
Conselho de Curadores S Conselho Académico
“ orgao‘ SOMPSMESIE

Pro-Reitoria Centro de Artes,
de Administragio Humanidades e Letras
Pro-Reitoria Centro de Ciéncias Agrarias,
de Extensdo Ambientais e Bioldgicas
Pro-Reitoria Centro de Ciéncias
de Gestao de Pessoal da Saide

Pro-Reitoria Centro de Ciéncias

de Graduacio Exatas e Tecnoldgicas
Pro-Reitoria Centro de Ciéncia e

de Pesquisa, Pos-Graduagao, Tecnologia em Energia e
Criagdo e Inovagdo Sustentabilidade

Pro-Reitoria Centro de Cultura, Linguagens
de Planejamento e Tecnologias Aplicadas

Pro-Reitoria de Politicas

Centro de Formagao
de Professores

Afirmativas e Ass. Estudantis

Fonte: https://www.ufrb.edu.br

De acordo com o Artigo 18 do Estatuto da UFRB, a estrutura organizacional
compreende os Orgdos de Administracdo Superior, que s&o os conselhos
Universitario (CONSUNI), Académico (CONAC) e o Conselho Curador e a
Reitoria, os Orgdos da Administracdo Setorial sdo compostos pelos Conselhos de
Centro, Centros de Ensino, Colegiados de Cursos e os Orgdos Complementares.
Ja o Artigo 33 do Regimento Geral da UFRB estabelece que a Reitoria se compde
do Gabinete do Reitor, das Proé-reitorias, Superintendéncias, da Procuradoria
Federal, Assessorias Especiais e Orgaos Administrativos.

6 1dem, ibidem.
7 Fonte: https://dados.gov.br/ufrb. Dados atualizados do dia 12 de julho de 2019.
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4.1.1 A Pro6-reitoria de Administracao

De acordo com o portal da UFRB na internet, a Pro-reitoria de
Administracdo € a responsavel por fixar normas e diretrizes de administracao,
propor, coordenar, acompanhar e avaliar as acbes e politicas de Gestédo
Administrativa e Patrimonial da UFRB, em conformidade com o Plano de
Desenvolvimento Institucional. E responsavel também pela promocdo, em
conjunto com os Orgaos da Universidade, pela elaboracdo de normas, manuais,
instrugcbes, rotinas, fluxos, formularios e impressos. Responde também pela
seguranca do campus e da sua estrutura fisica e patrimonial, além de programar,
executar e controlar o recebimento, a guarda e distribuicAo dos materiais
adquiridos pela UFRB.

No seu proprio site, as competéncias da Pro-reitoria de Administracao falam
da finalidade de auxiliar a Administragdo Superior na coordenagéo das atividades
relacionadas a gestdo de logistica, patrimonial, de contratos, de materiais e de
aquisicao de bens e servicos necessarios a realizacdo das atividades académicas
e administrativas da Universidade, além das atribui¢des listadas abaixo:

a) Realizar estudos visando a modernizacdo administrativa, a
proposicao de alternativas necessérias ao aperfeicoamento continuo dos servicos,
a desburocratizacdo e ao aumento da produtividade;

b) Participar da elaboracdo e executar a programacao financeira da
universidade, tendo em vista 0s compromissos e 0s recursos repassados pelo
MEC, bem como os convénios e contratos e de outras agéncias financiadoras
nacionais e estrangeiras;

C) Participar juntamente com os 6rgéos da Universidade, da elaboracao
de normas, manuais, instrugdes, rotinas, fluxos, formularios e impressos;

d) Propor medidas visando a racionaliza¢do do processo decisorio;

e) Autorizar, planejar, executar e acompanhar a realizacdo dos
processos licitatérios e de compras da Universidade;

f) Planejar, elaborar, executar e acompanhar os contratos de servigos
terceirizados da Universidade;

0) Programar, executar e controlar os servicos de transportes e
protocolo da Universidade;

h) Garantir a seguranca do campus e da sua estrutura fisica e
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patrimonial;
)] Fazer a integracéo entre as atividades meio e fim da Universidade; e
)] Executar quaisquer outras atividades que lhe forem delegadas pelo
Reitor.

7

A estrutura organizacional da PROAD é definida de acordo com o

organograma gue se apresenta a seguir:
Figura 3 - Organograma da PROAD
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Fonte: www.ufrb.edu.br/proad

Em pesquisa realizada nas péginas eletrénicas da Reitoria e da Pro-reitoria
de Administracdo, nao foi localizado o regimento da PROAD. Segundo
informacdes obtidas junto ao Gabinete do Reitor, as Pro-reitorias ainda néo

possuem seus regimentos proprios.

4.1.2 Sistemas eletrdnicos

De acordo com o PDI 2019 - 2030, a implantacao dos Sistemas Integrados
de Gestdo (SIG) da UFRB foi iniciada em janeiro de 2013, em parceria com a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). O SIG é um sistema de
informacgéo tipo ERP (Enterprise Resource Planning) (SLACK et. al, 2015) de
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estrutura modular multitarefa, em plataforma digital web, que busca unir a
execucao de diferentes tarefas e informatizar todos os processos da universidade.

Do que se pode depreender da andalise dos Relatorios de Gestdo, sua
implantacdo trouxe grandes expectativas no sentido da organizacdo da
universidade, reducdo de retrabalho em suas tarefas operacionais, criagao de
condi¢cdes mais favoraveis para a execucdo dos seus processos e controle de
despesas. Um dos grandes ganhos relatados foi a ativacdo do protocolo
eletrbnico, através do qual todos os processos e documentos institucionais
passam a ser tramitados exclusivamente no formato eletronico, o que, de acordo
com os relatérios, proporcionou a otimizacao dos fluxos das informagdes em todas
as etapas e setores e possibilitou um melhor controle das atividades
desenvolvidas (UFRB, 2019).

4.1.3 As compras publicas na UFRB

A unidade responsavel pelas compras da Universidade Federal do
Recbncavo da Bahia (UFRB) é denominada Coordenadoria de Licitagdo e
Compras (CLC). Subordinada a Pro-reitoria de Administracdo (PROAD), compete
a CLC coordenar, orientar e executar todos 0s processos que envolvem aquisi¢cao
de bens comuns e contratacdo de servicos com recursos geridos pela UFRB.

De acordo com as informacdes coletadas no sitio eletrénico da unidade, as
compras ocorrem sob a forma de pregéo eletrénico (simples ou pelo Sistema de
Registro de Precos), adesédo a atas de registro de precos, inexigibilidade ou
dispensa de licitacéo (direta ou pelo sistema de Cotacao Eletronica).

S&o ainda atribuicbes da Coordenadoria de Licitacdo e Compras (CLC),
conforme informacdes extraidas do sitio eletronico, a coordenagéo das atividades
de cadastramento de fornecedores; a elaboracdo e execucdo das politicas de
compras e dos controles que visem a economicidade e a conveniéncia
administrativa; o lancamento de informacfes sobre aplicacdo de sancdes
administrativas a fornecedores infratores nos sistemas do governo federal; o
fornecimento de informacfes para confeccdo de relatorios gerenciais; e o
assessoramento a PROAD e a Pro-reitoria de Planejamento (PROPLAN) em

assuntos pertinentes a area de contratacdes publicas (UFRB/CLC, 2019).
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4.1.4 Estrutura da PROAD/CLC

A PROAD/CLC conta com dez servidores de carreira, e tem sua estrutura

organizada de acordo com o0 organograma abaixo:

Figura 4 - Organograma da PROAD/CLC

Coordenadoria de
Licitagéo e Compras

1 1 1 ]

fl fl f
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Direta para Projetos Licitagio Frocessos
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L POl Licitagéo de Materiais Licitagéo de Materiais
Licitacéo de Servigos
FPermanentes de Consumao

Fonte: PROAD/CLC (2019).

Entre os anos de 2016 e 2019, a PROAD/CLC movimentou processos de
aquisicao de bens comuns e servicos no montante de 65 milhdes de reais, entre
pregdes eletronicos, dispensas diretas, cotacdes eletronicas e inexigibilidades.

Observando o Quadro 3, depreende-se que 0 maior volume das compras
da UFRB ocorre pela modalidade pregdo eletrbnico. Isso ocorre devido a
obrigatoriedade imposta por forca da Lei n°® 10.520/2002 e dos Decretos que 0
regulamentam, conforme ja visto no item 4.3 acima. O Quadro 3 também traz
outras informacoes relevantes.

A PROAD/CLC, considerando os dados entre 2017 a 2019, recebe em
meédia 140 solicitacbes de compra por ano, e atende 127 pedidos. A média de
solicitacbes atendidas entre os anos de 2017 a 2019 (vez que o Relatorio de
Gestdo de 2016 nao traz as informacdes acerca da quantidade de solicitagbes de
compra recebidas e atendidas) é de 90,63%, gerando um indice médio da ordem
de 9,37% de demanda reprimida. Em 2019, percebe-se um aumento da ordem de
49,57% na quantidade de solicitacdes de compra recebidas em relacédo ao ano de
2018, mas que, curiosamente, ndo se reflete num aumento sistematico do niumero

geral de processos de compra (134 em 2018 para 135 em 2019).
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A gestdo da PROAD/CLC, em entrevista, atribui esse fato a possibilidade

de compilacdo de muitos pedidos em processos de compra de natureza similar —

geralmente pregdes eletronicos. Segundo a gestéo, tal medida encontra respaldo

no 85° do art. 23 da Lei n® 8.666/1993, que veda o fracionamento de despesas ao

longo do ano. Ou seja, a realizacdo de varias licitagcbes para aquisicdo de um

mesmo objeto, ou de objetos similares, de acordo com o entendimento dos 6rgaos

de controle (Tribunal de Contas da Unido — TCU e Controladoria-Geral da Unido —

CGU), caracteriza a falta de planejamento da administracédo, e fere os principios

da economicidade e da anualidade do orgcamento.

Quadro 3 - Processos e valores de compras realizados pela PROAD/CLC entre 2016 e 2019.

ANO
OPERACOES - BENS
COMUNS E SERVICOS 2016 2017 2018 2019
QTD VALOR R$ QTD VALOR R$ QTD VALOR R$ QTD VALOR R$

SOLICITAGOES DE
COMPRA RECEBIDAS 127 117 175
SOLICITAGOES DE
COMPRA ATENDIDAS 114 102 166
K\ITI?Ell(\:III:E)IMENTO PE 89,8% 87,2% 94,9%
PREGOES

ELETRONICOS
ORIGINADOS NO ANO

60

45

40

40

PREGOES

ELETRONICOS DO| 14 10 15 0
EXERCICIO ANTERIOR

PREGOES

ELETRONICOS
AGENDADOS PARA O
ANO SEGUINTE

PREGOES EM FASE DE
ELABORACAO

18

14

PREGOES
ELETRONICOS
EXECUTADOS DO ANO

56 14.747.354,01

34

10.804.861,06

45

20.759.798,23

32

16.206.506,83

ADESOES A ATAS DE
REGISTRO DE PRECOS
(CARONAS)

7 Na&o informado

5

N&o informado

Na&o informado

13

N&o informado

DISPENSAS DIRETAS 46 | 201.229,25 59 149.002,28 51 | 147.121,74 38 | 750.662,16
COTACOES

ELETRONIGAS 19 |58.323,93 12 |34.771,37 21 |85.175,30 34 | 7554068
INEXIGIBILIDADES 9 |320.501,50 4 511.634,26 13 | 144.454,73 18 | 115.236,51

TOTAL DE PROCESSOS
DE COMPRA
EXECUTADOS NO ANO

137

114

134

135

TOTAIS

R$ 15.336.408,69

R$ 11.500.268,97

R$ 21.136.550,00

R$ 17.147.946,18

TOTAL: | R$ 65.121.173,84

Fonte: Elaborado pelo autor.

A PROAD/CLC, com uma equipe de 10 servidores, executa, em média, 130

processos de compra por ano, 10,83 processos por més. Origina 46 processos de

pregao e executa 42 pregdes eletronicos por ano (média de 3,5 pregdes por més),

gerando um saldo de 08 pregdes a serem executados em anos seguintes aos

seus de origem. Em média sdo, também, 07 adesdes a atas de registro de precos,
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49 dispensas diretas, 22 cotagbes eletronicas e 11 processos de inexigibilidade
por ano. Em valores totais, as compras sdo, em meédia, da ordem de R$ 16,28
milhdes por ano, R$ 1,36 milhdes por més.

Dentre os centros de ensino, 0o CCAAB e o CETEC séo os centros que mais
demandam aquisi¢cdes. Somados os anos de 2018 e 2019, foram 29 pedidos de
compras de cada um. Da Administracdo Central, o maior demandante é a
PROPLAN/CIMAM, com 35 pedidos entre os anos de 2018 e 2019. Em segundo
lugar, figura o Hospital Universitario de Medicina Veterinaria (HUMV), com 32

pedidos de compra.

Quadro 4 — Maiores demandantes dos anos de 2018 e 2019.

ANO

UNIDADES DEMANDANTES 5018 | 2019
CAHL 1 2

CCAAB 13 16

CENTROS ces 2 °
DE ENSINO CECULT 1 !
CETEC 10 19

CETENS 4 4

CFP 3 6

ASCOM 6 6

ADM PROAD/CMP 3 8
CENTR.AL PROPLAN/CIMAM 15 20
PROPLAN/COTEC 8 7

HUMV 9 23

Fonte: Elaborado pelo autor.

Trata-se de um volume consideravel de trabalho e de recursos publicos.
Trabalho de excepcional importancia para a instituicdo, que envolve muitos
setores, e que implica muita responsabilidade a quem o executa, pois por meio
das compras que se viabiliza o funcionamento da Universidade: a contratacao de
pessoal terceirizado para execucdo de servicos essenciais, como limpeza e
conservacao, Vvigilancia, portaria e manutencdo predial; a compra de
equipamentos e insumos para as atividades de ensino, pesquisa e extensao; a
compra de materiais de consumo e permanentes para as atividades
administrativas e académicas, restaurante e residéncias universitarias, fomento a

programas de permanéncia estudantil, entre outros.



88

4.2 — Procedimentos metodoldgicos

O presente trabalho é calcado numa pesquisa exploratoria, de carater
predominantemente qualitativo, segundo divisdo proposta por Gil (2007). A
pesquisa qualitativa propicia explicitar o problema de forma mais clara, geralmente
assumindo a forma de pesquisa bibliografica e/ou estudo de caso, quando nao
ambas. No caso especifico deste trabalho, compreendeu pesquisa bibliogréafica e
documental, e entrevistas semiestruturadas com gestores e servidores docentes e
técnico-administrativos das unidades que participam do fluxo do processo de
compras de bens comuns na UFRB, cujas técnicas adotadas foram as da andlise
de conteudo, desenvolvidas pela pesquisadora francesa Laurence Bardin (1979).

De acordo com Gil (2007), a pesquisa bibliografica proporciona ao
pesquisador desenvolver seu trabalho com base em material ja organizado, e dai
inteirar-se do estado da arte acerca da tematica pretendida. Sua principal
vantagem € permitir ao pesquisador a cobertura de um amplo leque de
fendmenos, o qual seria impossivel, nos dizeres de Gil (2007), caso o investigador
o fizesse de forma direta.

Ainda citando Gil (2007), a pesquisa documental em muito se assemelha a
pesquisa bibliografica, sendo que sua diferenca reside na natureza das fontes.
Esta foi realizada nos documentos institucionais da UFRB, e nas leis e normas
gue regem o servico publico federal acerca da matéria em questéo.

Segundo Bardin (1979, p. 31), a analise de conteudo reline um conjunto de
técnicas de exame das comunica¢cdes. Em que pese ser tratado como um
instrumento Unico, possui uma flexibilidade em relacdo as suas formas, o que lhe
confere uma adaptabilidade a um campo de atuacdo muito vasto, como € 0 caso 0
das comunicagoes.

A metodologia da andlise de conteddo de Bardin (1979), utilizada neste
trabalho, € composta de trés fases. Na primeira fase, a da pré-analise, envolve a
reunido de documentacdo a ser analisada, a formulacdo de questdes norteadoras
da pesquisa e de hip6teses de trabalho. Tal tarefa deve seguir algumas
premissas, estabelecidas pela prépria autora. A exaustividade significa esgotar a
totalidade das comunicagcbes, ou seja, reunir o maximo de documentacdo
possivel. A regra da representatividade diz respeito a uma amostragem

significativa da documentagéo. A regra da homogeneidade reza que a selecao dos
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dados e entrevistados deve partir da similaridade e compatibilidade entre
tematicas, técnicas e pessoas. A regra da pertinéncia diz que os documentos
devem estar condizentes com 0s objetivos da pesquisa e, por fim, a regra da
exclusdo mutua, onde cada elemento deve figurar somente em uma categoria.

Para além do material reunido para a construcédo da fundamentacao teorica,
foi realizado um levantamento de varios documentos relacionados a gestdo da
UFRB: estatuto, regimento, relatorios de gestdo gerais e setoriais, relatorios de
auditoria de 6rgaos de controle externo, portarias e sitios eletrénicos da institui¢ao.
O propdsito era encontrar documentos que respondessem ao primeiro objetivo
especifico do trabalho — mapear os fluxos de comunicacdo administrativa nos
processos de aquisicao de bens comuns.

A delimitacdo aos processos de compras de bens comuns se deu pelo fato
de que, por experiéncia empirica, saber-se que: a quantidade de demandantes é
maior; a descricdo dos objetos €, em tese, menos complexa; tem-se a
possibilidade de envolver setores de fora da administracdo central da UFRB e,
assim, viabiliza-se captar o sentimento que essas pessoas tém em relacdo ao
fluxo de compras — questdes estas que remetem entdo as hipéteses de trabalho.

A principal hipotese € de que ha uma comunicagédo falha ao longo de todo o
fluxo do processo de compras. Isto se daria, principalmente, pela auséncia de
definicdo de competéncias, ja que ndo haveria hormatizacao para estabelecé-las,
0 que geraria uma série de disfuncdes derivadas.

A segunda fase da andlise de conteudo da Bardin (1979) € a exploracdo do
material, tanto o bibliografico e documental quanto o produto das entrevistas. Esta,
a mais longa e exaustiva, foi realizada com o auxilio do software NVivo 11 for
Windows, que é um programa para andalise de informac¢fes qualitativas. Nesta
fase, a etapa de codificacdo compreendeu o recorte, onde foram escolhidas as
unidades de registro e as unidades de contexto - onde aquelas estéo inseridas-; e
a enumeracdao, onde se define as regras de contagem. Na etapa da categorizacao,
assim como na analise documental, foram utilizados os critérios semanticos e
sintaticos, por se tratar de textos escritos.

Na analise das entrevistas, os entrevistados foram divididos em dois
grupos, seguindo as regras da homogeneidade e da exclusdo muatua (BARDIN,
1979): Grupo 01 ou G1, denominado “Gestédo”; e o Grupo 02 ou G2, nomeado de

“Demandantes”. Os critérios utilizados foram a frequéncia de palavras, o0s critérios
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sintaticos, semanticos e os da expressao, pois foram analisados tanto os audios
qguanto as transcri¢es. Explicitam-se aqui os critérios utilizados para agrupar as
palavras, para que reste efetivamente registrado o processo cientifico e o rigor
metodoldgico que regeram as analises.

Por fim, na terceira e ultima fase, a da inferéncia, também com o auxilio do
software NVivoll for Windows, foram confrontados os achados nos documentos
institucionais, as respostas dos entrevistados, as hipoteses de trabalho e a
literatura do referencial tedrico, os quais estdo expostos no capitulo a seguir.

A principio, a intencdo foi entrevistar todos os atores que participam do
fluxo do processo de compras na UFRB. A partir do levantamento do fluxo
realizado junto a Coordenadoria de Licitacdo e Compras (PROAD/CLC), chegou-
se a um numero aproximado de 25 (vinte e cinco) pessoas envolvidas no
processo, fora os demandantes, que sao diversos.

A partir disso, uma vez identificados os setores e/ou unidades dentro da
Administracdo Central da UFRB que agregam mais valor ao processo, buscou-se
entrevistar servidores das seguintes unidades:

a) Pro-reitoria de Administracdo e suas coordenadorias de: Licitagdo e
Compras; Material e Patrimonio; e Coordenadoria de Contratos — a qual, por conta
de incompatibilidade de agenda, acabou tendo inviabilizada a entrevista.

b) Da Pro-reitoria de Planejamento e Coordenadoria de Contabilidade e
Financas.

c) Da Procuradoria Federal Especializada, tentou-se entrevistar um dos
procuradores federais que atuam junto a UFRB. Contudo, foi informado ao
pesquisador que, por determinacdo da Advocacia-Geral da Unido (AGU), os
Procuradores Federais ndo podem conceder entrevistas, nem para pesquisas
académicas.

Para a escolha dos demandantes a serem entrevistados, foi feito um
levantamento junto a PROAD/CLC dos maiores demandantes de compras entre
0s anos de 2018 e 2019. Esse levantamento, feito em planilha eletrbénica, levou
em consideragdo a quantidade de pedidos de aquisicdo de bens e servigos
enviados por cada unidade demandante (que ndo necessariamente chegaram a
se concretizar numa compra, por razdes diversas). Assim, pela quantidade de
pedidos de compra, foram escolhidos os representantes do Hospital Universitario

de Medicina Veterinaria (HUMV/UFRB) e da Coordenadoria de Infraestrutura e
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Meio Ambiente (PROPLAN/CIMAM). A PROAD/CMP foi escolhida por atuar como
a demandante original, vez que, dentre suas atribuicbes, consta gerenciar 0s
processos, 0s prazos de entrega, armazenagem, estocagem e registro dos bens
adquiridos.

Dos Centros de Ensino foram escolhidos 03 (trés) dos 07 (sete) existentes
na universidade: o Centro de Ciéncias Agrarias, Ambientais e Biolégicas (CCAAB),
situado em Cruz das Almas — BA; o Centro de Ciéncias da Saude (CCS),
localizado em Santo Anténio de Jesus — BA; e o Centro de Ciéncia e Tecnologia
em Energia e Sustentabilidade (CETENS), localizado em Feira de Santana — BA.
De cada Centro foi entrevistado um representante, exceto do Centro de Ciéncias
da Saude, devido a questdes de incompatibilidade de agenda e da pandemia da
COVID-19. No total, foram realizadas 13 (treze) entrevistas. Contudo, uma das
entrevistas realizadas teve o arquivo de sua gravacéo corrompido e o registro nao
pode ser transcrito, restando 12 entrevistas. Ainda assim, foram mais de 07 horas
e 30 minutos de gravacfes para serem transcritas e analisadas, o que rendeu um
material bastante rico.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de dezembro de 2019 e
maio de 2020. A maioria delas ocorreu de forma presencial, nos préprios setores
de trabalho dos entrevistados, mas as duas Ultimas s6 puderam acontecer por
videoconferéncia, apos a pandemia da COVID-19 ter chegado ao Brasil, com a
recomendacao do distanciamento social como medida de prevencéo ao contagio,
a partir do més de marco de 2020.

Utilizando-se de um gravador digital modelo Sony ICD-PX 820 para as
entrevistas presenciais, e do aplicativo Google Meet para as entrevistas por
videoconferéncia, cada entrevista foi gravada, mediante permissao expressa dos
entrevistados. Com duracdo média de 30 minutos, as gravagfes foram transcritas
com auxilio do software Express Scribe Transcription 5.95.

Para as entrevistas, foram utilizados roteiros (Apéndice A) com algumas
guestdes comuns a todos os entrevistados, e outras especificas, de acordo com o
papel que cada setor exerce no fluxo de compras.

Com o intuito de preservar o sigilo e o anonimato dos entrevistados, seus
nomes, géneros, idades ou quaisquer outros dados que, porventura, possam
identifica-los, foram suprimidos. Insta salientar que esta pesquisa seguiu as

Normas para Pesquisa envolvendo Seres Humanos — Resolugbes CNS n°
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466/2012 e n° 510/2016, a qual foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa da
UFRB (CEP/UFRB), seguindo as exigéncias éticas e cientificas de toda pesquisa
gue envolve seres humanos, seja individual ou coletivamente. A autorizacdo do
CEP se deu no dia 17 de dezembro de 2019, por meio do Parecer 3.778.533,
CAAE  (Certificado de  Apresentacdo de  Apreciacdo  Etica) n°
22353519.8.0000.0056. A partir de entdo, os sujeitos da pesquisa foram
contatados e convidados a participar da mesma. As entrevistas foram realizadas
mediante esclarecimento de cada informante quanto aos propoésitos do estudo,
obtendo-se o0 consentimento formal por escrito através do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B). A participagéo foi voluntéaria e foi
informado ao entrevistado que, a qualquer momento, ele poderia e podera desistir
da pesquisa.

Abaixo, uma tabela os relaciona apenas por cédigos, de EO01 a E12,
indicando a que grupo cada um deles pertence, e 0 tempo de servico — dado

relevante para as analises que sao realizadas neste trabalho.

Quadro 5 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Grupo Temp?ar;igmgao
EO1 Gl 9
E02 G2 4
EO3 Gl 14
EO04 Gl 9
EO5 G2 6
EO06 G2 8
EQ7 G2 9
EO8 Gl 4
E09 G2 10
E10 Gl 7
E11 G2 6
E12 Gl 10
Média de tempo na funcao - geral 8 anos
Média de tempo - G1 8 anos e 10 meses
Média de tempo - G2 7 anos e 2 meses

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 — Modelo de anéalise

O trabalho de campo, que compreendeu tanto o levantamento documental
guanto as entrevistas, foi norteado por trés assuntos em especifico. O primeiro
tépico trata especificamente do fluxo de compras na UFRB. Assim, foram
elaboradas as 05 primeiras perguntas do roteiro de entrevista, comuns aos dois
grupos, a partir dos estudos de gestdo de processos de Davenport (1994),
Goncalves (2000) e Slack (2015); das leituras de processos na gestado publica por
Vaz (2008), Biazzi (2011) e Cintra e Fedel (2019); da legislagdo aplicada a
Administracdo Publica e as compras publicas, mais especificamente o Decreto-Lei
n° 200/1967; a Lei n° 8.666/1993, o Decreto n° 7.892/2013, Instrucdo Normativa
MPOG n° 05/2014, Instrucdo Normativa n°® 01/2019, além de manuais e acordaos
do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Com isso, buscou-se extrair dos
entrevistados o0 que sabem a respeito do fluxo ao pedir-lhes para descrevé-lo;
guais sdo as etapas que eles consideram como as principais ou cruciais, sob o
ponto de vista deles; quais seriam aquelas que eles considerariam desnecessarias
e 0 porqué; e, por fim, pede-se que eles avaliem se houve evolugdo no processo
de compras da UFRB nos ultimos anos, apontando fatores eles acreditam que
ajudaram e que atrapalharam nessa evolug¢ao ou néo.

O segundo topico trata da comunicacao no fluxo de compras. Baseado nas
leituras que embasaram o Capitulo 2 deste trabalho, especialmente nos trabalhos
de Thayer (1972/1973), Raigada (1997), Vigneron (2001), Curvello (2002), Kunsch
(2003), Scroferneker (2006), Baldissera (2011), Torquato (2015) e Pio (2017),
compde-se de 04 questdes no roteiro de entrevistas, as quais também sao
comuns a todos o0s entrevistados. Buscou-se investigar a percepcdo dos
entrevistados a respeito da relacao entre a clareza das informagdes nos processos
de compra e retrabalho; sobre sua compreensao acerca da comunicacgao formal e
da normatizacéo; sobre a comunicacao informal, relacionamento interpessoal e a
influéncia no fluxo das compras; sobre a relagcdo que pode haver entre ruidos de
comunicacgéo entre os setores, conflitos de competéncia, desgastes intersetoriais
ou interpessoais; as possiveis influéncias no resultado do produto do fluxo do
processo; bem como buscam extrair dos entrevistados as sugestdes de melhoria
para os fluxos comunicacionais dos processos de compra da instituicao.

No terceiro e Ultimo tépico, trata-se do planejamento e execucdo das
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compras de forma especifica para cada grupo. Para o grupo “Gestdo” (G1), busca-
se extrair dos entrevistados informacdes sobre o planejamento e execucédo das
compras na instituicdo, o papel que seus setores exercem no fluxo de compras, e
sobre o tempo médio de compras de bens comuns na UFRB. Para o grupo
“Demandantes”, questiona-se como o planejamento das compras € realizado em
seus setores, se eles sentem dificuldades em descrever os materiais dos quais
eles precisam, e como eles costumam receber os materiais solicitados; se existem
erros e como eles sdo mitigados. Basicamente calgcada na legislacao ja citada, nos
autores que embasaram o0s dois primeiros topicos, além da experiéncia empirica
do pesquisador, buscou-se captar a percepcao dos entrevistados sobre uma
possivel relacdo de causa e consequéncia entre uma comunicagao ruim, um
processo de compra mal feito e a aquisicdo de um produto que ndo atende as
necessidades do seu setor, bem como avaliar o nivel de resolutividade junto aos
setores que executam 0s processos de compra.

As entrevistas transcritas foram codificadas no software NVivo 11 for
Windows em quatro “nés/nodes” distintos. De acordo com Alves da Silva et. al.
(2015) os “n6s/nodes” atuam como varidveis que agrupam informagdes descritivas
do texto, propiciando o reconhecimento de tendéncias. Neste trabalho, os nos sao
fragmentos das falas dos entrevistados que revelaram quatro tendéncias
identificadas, em ordem alfabética: 1) Criticas e falhas; 2) Estruturas e fluxos; 3)
Negacao, duvida ou desconhecimento, e; 4) Propostas.

Na dimensdo Estruturas e Fluxos, foram codificadas as unidades de
registro e de contexto onde os entrevistados descreveram como as estruturas e 0s
fluxos funcionam. No né/node denominado Criticas e falhas, foram categorizados
os trechos onde os entrevistados tecem criticas ou apontam falhas em aspectos
referentes aos fluxos de compras ou aos processos comunicacionais relativos a
eles. A terceira dimensdo foi a Negacdo, davida ou desconhecimento. Foram
categorizadas neste né/node todas as falas dos entrevistados que denotavam
negacéao de algo, davida ou desconhecimento a respeito do fluxo de compras. Por
fim, a dimens&o Propostas categorizou todas as falas que apresentaram ideias e
projetos de melhoria tanto relativos a comunicacdo quanto aos processos de

compra.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme ja havia sido explicitado nos procedimentos metodoldgicos, os
entrevistados foram divididos em dois grupos. O grupo Gestdo ou G1, cujos
entrevistados fazem parte dos setores que atuam na gestdo no fluxo de compras,
compreendendo PROPLAN, PROPLAN/COCFI, PROAD e PROADI/CLC, e o
grupo Demandantes ou G2, cujos entrevistados sdo demandantes das compras,
escolhidos pelos critérios ja aludidos, dos setores PROAD/CMP,
REITORIA/HUMV, PROPLAN/CIMAM, CCAAB e CETENS.

5.1 O fluxo do processo de compras de bens comuns n a UFRB

Com o intuito de responder ao primeiro objetivo especifico — mapear os
fluxos de comunicacdo administrativa nos processos de aquisicdo de bens
comuns — foi realizada uma ampla pesquisa em diversos documentos e sitios
eletronicos institucionais da UFRB, com o auxilio do software NVivoll for
Windows. Em relagdo aos fluxos, nenhum normativo foi encontrado.

O passo seguinte foi verificar junto a PROAD/CLC qual o atual estado do
fluxo de compras de bens comuns na UFRB. Foram enviados dois arquivos via e-
mail. Um, no qual o fluxo estava descrito sob a forma de topicos (Anexo Il), e
outro, onde estava desenhado um fluxograma (Anexo lll), feito num editor de
texto, utilizando-se os simbolos de mapeamento de processos derivados da
analise de sistemas (SLACK et. al., 2015). Tal fluxo, segundo informado em
entrevista com o gestor da PROAD/CLC, segue um modelo utilizado pela
Advocacia-Geral da Unido (AGU), mas nao esta regulamentado nem publicado em
nenhum documento ou sitios eletrénicos da UFRB.

ApoOs as diversas inferéncias realizadas junto a PROAD/CLC, chegou-se a
seis possibilidades diferentes em relacdo a aquisicdo de bens comuns: pregao
eletrbnico; pregéo eletrénico pelo sistema de registro de precos (SRP), adesao a
atas de registro de precos (conhecido como carona); dispensa direta; cotacao
eletrbnica; e inexigibilidade. Assim, mesmo que esses processos tenham o mesmo
inicio e mesmo final, ou seja, compartiihem do mesmo fluxo, internamente, podem
percorrem caminhos distintos, a depender do tipo de modalidade a ser executada

na aquisicao.
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Foram também identificados os atores comuns aos processos de aquisicao
de materiais e equipamentos. Na Pro-reitoria de Planejamento, sdo presentes o
Nucleo de Gestdo Orcamentaria (NUGOR), vinculado a Coordenadoria de
Desenvolvimento Institucional (PROPLAN/CODIN), que é responsavel por atribuir
a solicitacdo de compras a dotacdo orcamentaria ® necessaria ao seu
prosseguimento. O Nucleo de Gestdo Contdbil (NUGEC), vinculado a
Coordenadoria de Contabilidade e Financas (PROPLAN/COCFI), responsavel por
emitir as notas de empenho® em favor dos fornecedores vencedores dos
processos, e o Nucleo de Gestdo Financeira, responsavel pela liquidacéo®® e
pagamento aos mesmos, depois dos produtos entregues e devidamente
incorporados ao patriménio.

A Pré-reitoria de Administracdo (PROAD) fundamentalmente tem o papel
de autorizador'! dos processos de aquisicdo. Da Coordenadoria de Material e
Patriménio (PROAD/CMP), participam o Nucleo de Apoio ao Relacionamento e
Gestdo de Fornecedores (NUAGFOR), responsavel pela comunicacdo com o0s
fornecedores, enviando-lhes as notas de empenho, controlando os prazos de
entrega dos produtos e intermediando essa relagdo empresa fornecedora e
unidades demandantes, e o Nucleo de Gestdo de Almoxarifado Central (NUCAL),
que se pode dizer que é um demandante original da instituicdo, vez que cabe a
esta unidade toda a gestdo dos materiais de consumo adquiridos pela UFRB. De
acordo com Instrucdo Normativa SEDAP n° 205, de 08 de abril de 1988, o registro
de todo e qualquer material recebido nas organizacdes publicas federais devera
ser feito em seus respectivos almoxarifados centrais. Além do recebimento,
armazenamento e estocagem, o PROAD/CMP/NUCAL é responsavel pela entrega
dos materiais adquiridos.

Participa também o Nucleo de Gestao de Patrimoénio (NUGPAT), quando os
materiais adquiridos sao considerados bens permanentes da instituicdo, uma vez
gue esse setor € responsavel pelo registro, tombamento e controle patrimonial
desses bens. O PROAD/CMP/NUGPAT também pode ser considerado um

8 Dotag&o orcamentaria é toda e qualquer verba prevista como despesa em orcamentos publicos e

destinada a fins especificos. (Fonte: Glossario do Senado. Disponivel em:
https://www12.senado.leg.br/noticias/glossario-legislativo/dotacao-orcamentaria-rubrica)
9 Ver Art. 61 da Lei n° 4.320, de 17 de marco de 1964.

10 ver Art. 63 da Lei n° 4.320, de 17 de marco de 1964.
11 Ver Art. 38 da Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993.
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demandante original, por ser um compilador de demandas das mais diversas
unidades académicas e administrativas da UFRB, podendo adquirir bens
permanentes de natureza comum (mobiliario, eletroeletronicos, entre outros) para
atender a essas necessidades.

Ainda sob a estrutura da PROAD, eventualmente a Coordenadoria de
Contratos (CCONT) participa dos processos de aquisicdo de bens comuns. Por
meio do Nucleo de Conformidade Contratual (NUCONC), no caso de haver
necessidade de formalizacdo contratual quando da aquisicdo de algum bem
especifico, e por meio do Nucleo de Gestdo de Contratos (NUGCONT), quando a
aquisicdo se faz por meio do pregdo eletrbnico sob o sistema de registro de
precos*?.

O Gabinete da Reitoria é responsavel, no processo de compras, por
nomear, via portaria, o pregoeiro e a equipe de apoio do certame, bem como por
encaminhar o processo a Procuradoria Federal Especializada, a qual é instada a
se pronunciar em processos de aquisicado cujo valor total seja superior ao limite da

dispensa de licitacdo™®, que atualmente é de R$ 17.600,00.

5.1.1 Manuais de normas e procedimentos

N&o foi localizado, nos sitios eletronicos da UFRB, nenhum manual ou
normativo que tratasse especificamente de compras. Contudo, no sitio eletrénico
da PROAD/CLC (https://ufrb.edu.br/clc/orientacao-para-aquisicoes), h4 uma Nota
Técnica ndo numerada e ndo datada, referente ao exercicio de 2018, denominada
“Orientacdo para aquisicbes” (Anexo 1), onde s&o prestadas minuciosas
informacgdes e um passo a passo detalhado, fundamentado na legislacdo, de como
as unidades demandantes devem elaborar um pedido de compras. Nela, estédo
descritos quais e como os formularios devem ser preenchidos, quais critérios
devem observar ao descrever 0s materiais ou servicos, onde obter as cotacdes de
precos, quantas cotacdes sao necessarias, e quais delas sédo consideradas
validas para o processo. Quais assinaturas devem constar no documento, e para

gual setor — no caso, a PROPLAN — a solicitagdo de compras, assim como toda a

12 ver Art. 2° e incisos do Decreto n° 7.892, de 23 de janeiro de 2013.
13 ver Art. 23, inciso I, alinea “a” da Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993, regulamentado pelo
Decreto n® 9.412, de 18 de junho de 2018.



98

documentagdo necessaria, deve ser enviada, para ser analisada. Avisa ainda que,
antes da solicitacdo de compras ser feita, deve ser realizada uma consulta prévia
a PROAD/CMP para verificar se ha disponibilidade em estoque dos materiais
pretendidos.

Foi realizada uma ampla pesquisa nos relatdrios de gestdo institucionais
entre os anos de 2006 a 2018, com auxilio do software NVivoll. Desde o ano de
2011, os relatorios apontam a auséncia de rotinas administrativas escritas para a
unidade de compras como fator de atraso, risco e capacidade de realizacdo dos
processos de aquisi¢des (UFRB, 2011, p. 93). No Relatério de Gestdo de 2012
(UFRB, 2012, p. 305) consta a informacédo de que o manual de normas e
procedimentos da PROAD e o manual de compras estariam em fase de
conclusdo. O Relatério de Gestdo de 2013 (UFRB, 2013, p. 328) aponta que 0
manual de compras foi compilado junto ao manual da PROAD, e que havia sido
submetido a aprovacdo do Conselho Universitario da UFRB (CONSUNI), que € a
instdncia maxima da universidade. Os relatorios de 2014 e 2015 n&o fazem
mencado ao assunto. Os relatorios de 2016 (UFRB, 2016. p. 109) e de 2017
(UFRB, 2017, p. 76) confirmam que o manual da PROAD ainda esta em
tramitacdo no CONSUNI. O Relatério de Gestdo de 2018 ndo o menciona. O
Relatorio de Gestdo da UFRB de 2019, até o fechamento deste trabalho, ainda
nao foi publicado.

O manual de normas da PROAD, datado de 2013, até entdo néo foi
publicado, estando a oito anos em tramitacdo no CONSUNI. A esse respeito, a

gestéo da pasta afirmou que':

“O Manual de rotinas e procedimentos da PROAD, foi enviado para
um parecerista (membro do CONSUNI), e apés algum tempo nos foi
devolvido para alguns ajustes. Ocorre que, em funcdo das constantes
alteracdes de leis, decretos e instru¢bes normativas, base legal que
norteia as atividades desenvolvidas nesta Pro-reitoria, bem como em
razdo da utilizacdo dos modulos do SIPAC para a realizacdo de tais
atividades, foi necessério refazer todo o manual utilizando a legislacéo
mais recente, como também se tornou imprescindivel a insercdo desse
novo "fazer" das atividades utilizando o sistema.

Atualmente, o manual se encontra em fase de concluséo para posterior
divulgacdo. Ressalte-se que este foi um trabalho muito complexo.
Podemos assegurar que serd o0 primeiro manual de rotinas e
procedimentos administrativos de uma universidade incluindo,
detalhadamente, a utilizacdo dos sistemas eletrdnicos usados nas
diversas atividades realizadas no ambito de uma Pro-reitoria de
Administracdo”

14 Tal questionamento foi feito e respondido via e-mail.
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Desta feita, foi constatado que o fluxo de compras da UFRB néo esta
inteiramente normatizado. Na fase de pré-analise documental, ndo foram
localizados regimentos das proé-reitorias. Os relatérios de gestdo sao enfaticos ao
destacar o baixo nivel de formalidade nos fluxos de trabalho da instituicdo e a
pouca formacao e/ou habilidade dos servidores técnicos e docentes para lidar com
a execucdo orcamentaria, especialmente na formulacédo dos pedidos de compras.
Assim, depreenderam-se as seguintes hipoteses de trabalho

a) Os demandantes nao conhecem plenamente o fluxo de compras, porque
este ndo esta normatizado internamente na instituicdo; quem tem dominio do fluxo
de compras, ou alguma nocao dele, os tem devido as suas praticas corrigueiras,
seja por trabalhar na area (dominio), seja por ja estar a muito tempo em seus
setores de trabalho (nog¢ao).

b) A auséncia de normatizacdo gera conflitos em relacdo aos papéis que 0s
setores exercem no fluxo de compras em geral, pois a divisdo de
responsabilidades é difusa, e os limites das competéncias de cada um ndo séo
bem definidos.

c) A auséncia de normatizacdo pessoaliza os processos, ndo favorece a
padronizacdo. Expde 0s processos a atrasos evitaveis e a etapas meramente
protocolares (que ndo agregam valor), e os critérios de decisdo as memarias
individuais das pessoas.

d) Ou os servidores ndo séo capacitados, ou o treinamento dado a eles nao
€ o suficiente para que eles conhecam como se compra ha administracéo publica;

e) Existe um sentimento generalizado de insatisfagdo com o planejamento
de aquisicdes na instituicdo. Os setores planejam de maneira isolada e
desconectada uns dos outros. Ndo h& estimulo a comunicagéo entre os setores
para a realizacdo de um planejamento conjunto.

f) As compras ndo sédo devidamente planejadas, ndo ha critérios claros de
alocacao dos recursos e ndo ha uma politica clara de definicdo de prioridades.

g) N&o existe uma politica de comunicacdo administrativa normatizada na
UFRB. H4 um excesso de informalidade nos processos, e muitos conflitos
decorrentes disso.

h) As relagbes interpessoais em geral sdo boas. Os atores que atuam no
fluxo de compras sdo pessoas que trabalham juntas e se conhecem ha bastante
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tempo. Por um lado, isso facilita a resolugdo de problemas, mas, por outro, pode

haver uma tendéncia & manutencao da informalidade e a pessoalidade.

5.1.2 Percepcéo dos entrevistados sobre o fluxo de compras

A primeira questao da entrevista foi basicamente a mesma para todos. Aos
entrevistados da Coordenadoria de Licitacdo e Compras (PROAD/CLC) e do
gabinete da Proé-reitoria de Administracdo, foi solicitado que explicassem
sucintamente o fluxo de compras da UFRB. A todos os demais, foi perguntado o
gue conheciam do fluxo, e se saberiam explica-lo. Os objetivos da pergunta eram:
captar o nivel de conhecimento dos entrevistados a respeito do fluxo de compras;
e apontar a eventual necessidade de capacitacao.

A primeira analise foi feita a partir da observancia de 41 palavras-chave
referentes ao fluxo de compras nas respostas transcritas dos entrevistados. O
objetivo era confrontar o uso das palavras e o nivel de conhecimento do fluxo por
parte dos entrevistados. Apresenta-se 0 grupo de palavras-chave, e a seguir,

guadro demonstrativo das referéncias as palavras-chave nas respostas.

DEMANDANTE — PROCESSO - SOLICITACAO — COMPRAS — COTAGCAO - PRECOS -
PROPLAN — PLANEJAMENTO — DOTAGAO — ORGCAMENTARIA — PROAD — AUTORIZACAO —
CLC — MODALIDADE - LICITAGAO — EDITAL — TERMO — REFERENCIA — TR — PREGAO —
ELETRONICO — SRP — REGISTRO - DISPENSA - INEXIGIBILIDADE — ELETRONICA
PROCURADORIA - PARECER - REITORIA - PREGOEIRO - EQUIPE - APOIO -
HOMOLOGAGCAO — CONTABILIDADE — EMPENHO — PAGAMENTO — CMP — ALMOXARIFADO —
PATRIMONIO — FORNECEDOR — ENTREGA — ATESTE.

Quadro 6 - Referéncias as palavras-chave nas respostas a Questao 01 — Bloco 01.

Entrevistado Grupo Referéncias Cobertura
EO4 Gl 110 20,77%
E10 Gl 66 11,48%
E12 Gl 36 13,78%
EO08 Gl 29 8,67%
EO06 G2 26 9,56%
EO2 G2 24 12,77%
E09 G2 19 9,02%
EO1 Gl 17 13,22%
EO7 Gl 16 13,94%
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EO5 G2 10 14,02%
Ell G2 8 7,54%
EO3 Gl 4 9,72%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A coluna “Referéncias” retorna a quantidade de vezes que quaisquer das
41 palavras-chave foram encontradas nas respostas dos entrevistados. A coluna
“Cobertura” corresponde ao percentual do texto que contém as palavras-chave.

A principio, 0os numeros nos levam a inferir que o nivel de conhecimento do
fluxo do processo de compras pode vir a ser diretamente proporcional a
guantidade de referéncias e ao percentual de cobertura de palavras-chave que se
observa no discurso do entrevistado.

A segunda analise da primeira pergunta foi feita a partir da verificagcdo da
frequéncia de palavras nas respostas dos entrevistados, separados por grupos. O
objetivo era observar se haveria alguma simetria entre os grupos em relacédo ao

dominio do fluxo. A verificacao foi feita sob a forma de nuvens de palavras.

Figura 5 - Nuvens de palavras: a esquerda, grupo Gestéo; a direita, grupo Demandantes.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No grupo Gestdo (G1), a palavra que mais se repete € “processo”, com 31
ocorréncias. No grupo Demandantes (G2), é a palavra “ndo”, com 20 ocorréncias.
Dessa inferéncia pode-se depreender, inicialmente, que a gestdo domina o
processo, vez que € o vocabulo que mais se repete entre os entrevistados, e que
entre 0 grupo dos demandantes ndo ha um bom nivel de conhecimento a respeito
do fluxo, uma vez que a palavra “ndo” é a que mais se observa entre as demais.
Essa analise de frequéncia de palavras, contudo, ndo leva em consideracdo as

unidades de contexto dos registros. Tanto que a palavra “ndo” € a terceira mais
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citada entre o grupo Gestao (G1), com 23 ocorréncias.

Dai entdo passou-se a leitura das respostas de cada entrevistado.
Verificou-se que algumas das inferéncias primeiras, feitas a partir dos dados
extraidos da analise digital dos textos, puderam se comprovar verdadeiras. Por
exemplo, do Quadro 06, o entrevistado E04 — G1 demonstrou o maior dominio
sobre o fluxo, explicando-o em pormenor, assim como o0s entrevistados E10, E12
e EO08, todos do G1. Os entrevistados E12 e E08, por sinal, discutiam propostas de

alteracdes futuras dos fluxos, enquanto o explicavam.

“Na UFRB, o0s processos séo originados nas diversas unidades
administrativas e académicas. Seria nos Centros de Ensino e nas Pro-
reitorias, Superintendéncias e na Administracdo Central também. Eles
formalizam as demandas por meio de um formulario chamado "solicitacao
de compras". Anexam... Devem anexar - mas na maioria sao anexados -
as 3 cotacdes, e sdo enviadas a PROPLAN, a Pré-reitoria de
Planejamento. A PROPLAN faz a informacéo da dotacdo orcamentaria, e
repassa para a PROAD.
Por sua vez, a PROAD envia para a CLC que identifica a modalidade e
retorna a PROAD, solicitando autoriza¢@o para abertura do processo de
compra. Ou licitagdo, ou dispensa, ou inexigibilidade. Autorizado, o
processo € tramitado nas unidades internas da CLC, estao subdivididas
em Licitacdo de Materiais, Licitacdo de Servigos, Licitacdo de Material
Permanente, Compras Diretas por Dispensa e Inexigibilidade. E depois
disso, esses processos sdo encaminhados para a Procuradoria Federal.
Retornam a PROAD, que encaminha para o Gabinete da Reitoria.
Se houver contrato, a PROAD encaminha & Coordenadoria de Contratos,
gue elabora a minuta de contrato. Retorna a PROAD, e ai a PROAD
encaminha para o Gabinete da Reitoria nomear por portaria... Designar a
comissdo de apoio do processo licitatério - quando é pregdo, e depois
disso... Pregoeiro também... Nomeia o pregoeiro e a comisséo de apoio,
e depois disso, envia para a Procuradoria Federal. A Procuradoria
Federal emite o parecer, devolve ao Gabinete da Reitoria. O Gabinete da
Reitoria encaminha para a PROAD, a PROAD encaminha para a
Licitacdo. A Licitacdo faz a leitura do parecer. Se houver alguma
recomendacdo a ser corrigido (sic), se tiver alguma situacdo a ser
corrigida, a CLC devolve a quem de direito fazer as devidas correcdes.
Se ndo houver, a Licitagdo publica o processo no comprasnet, agenda a
licitacdo e... Essa licitacdo vai ocorrer no portal de compras do governo
federal no dia e hora marcados...
Depois de aceitas as propostas, depois de homologada a licitacdo, o
processo segue para empenho - quando € uma compra, quando é um
pregdo tradicional... E quando... Depois de empenhado... Ele segue...
Segue para empenho... Vai para a PROAD, A PROAD encaminha ao
setor de contabilidade, o setor de contabilidade emite o empenho e vai
para... Devolve para a Coordenadoria de Material e Patriménio, que vai
proceder com o recebimento. Quando € um registro de preco,
homologada a licitacdo, homologado o pregdo, a CLC encaminha o
processo para a PROAD, a PROAD repassa para o setor de contratos, a
CCONT, que providencia a assinatura da ata, junto com a Reitoria... E faz
a geréncia dessa (sic) ata junto com o demandante. Quando é uma
inexigibilidade, depois que volta do Procurador, a gente faz a publicagédo
no SIASG, encaminha para a PROAD, a PROAD encaminha para o setor
contabil financeiro, que procede a emissdo da nota de empenho e...
Quando é servico, esse processo vai para 0 demandante, e quando é
material ou equipamento, esse processo vai para a CMP” (E04 —-G1, 09
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anos de servigo no setor).

“Eu acho que esse... Primeiro € um desafio, né... Eu acho que a
universidade precisa dar conta inclusive de repensar os fluxos, e a gente
vem discutindo algo nesse sentido. Meu entendimento hoje é que o setor,
ele dispara uma... Sinaliza com uma demanda, sinaliza com uma
necessidade — e ai eu ja acho que a gente precisa inverter, porque
Material e Patriménio precisa dar conta de fazer essa mediacgéo, inclusive
no que diz respeito a métrica de consumo, e precisa ter essa
centralidade, em termos de receber demandas ou sinalizar com
potencialidade... Receber essa demanda, consolidar e, a partir dai, ativar
0s estagios seguintes, que seriam a partir de uma inversao... Por qué?
Esse fluxo foi alterado em que momento? Ele foi alterado no momento da
escassez orcamentarial Porque anteriormente, chegava na PROAD,
compra, para depois a dotacdo e o empenho. A partir da fragilidade
orcamentdria, esse pedaco foi alterado. Entdo veio o demandante,
passando ou ndo pela CMP, PROPLAN, CODIN... Né? Orcamento e
desenvolvimento, para dotacao, e s a partir dai, PROAD, Compras, volta
para empenho, e recepcdo, liquidacdo, pagamento. (...)” (E08 — G1, 04
anos de servi¢co no setor)

J& os entrevistados E11 e EO3 afirmaram ndo saber explicar como ocorre o
fluxo de compras na UFRB, argumentando que este ndo esta inteiramente definido

ou descrito em algum normativo interno.

“E... Eu acho que a gente ainda ndo tem um fluxo de compras
completamente definido, porque... Em meu tempo de experiéncia que eu
tive, eu consegui fazer compras iniciando processos de varias areas
diferentes. Ou eu iniciava o processo |4 no meu proprio setor, ja iniciei o
processo... JA mandei a documentacéo e o processo. Iniciou na PROAD
e agora as ultimas eu vi que os processos estao iniciando na PROPLAN.
N&o com abertura de processo, mas com o envio da documentacéo.
Entdo eu acho que por isso que ndo tem um fluxo definido, ou pelo
menos esse fluxo ndo esta explicitado para os servidores... Nao, ndo
conheco o fluxo profundamente ndo. Eu sei por alguns setores que
passa, mas eu ndo sei onde a cadeia termina.” (E11 — G2, 06 anos de
servico no setor)

“Olha, antigamente era o qué... A PROAD que autorizava ou nao
autorizava. Agora, eu nao tenho certeza, mas parece que o planejamento
gue diz se pode ou ndo comprar. Entdo eu acho que o setor demanda,
né? Determina 0 que precisa de equipamento ou servico, solicita para o
planejamento, o planejamento vé se tem condi¢&o ou ndo, e autoriza. E o
gue eu entendo, mas escrito ndo vi em lugar nenhum...” (EO3 — G1, 14
anos de servi¢co no setor)

Em que pese ter sido palavra “ndo” a mais frequente entre as respostas dos
entrevistados do G2, estes ndo demonstraram ter total desconhecimento do fluxo,
nem foi unanimidade entre os entrevistados do G1 o pleno dominio do seu
entendimento, como foi 0 caso do entrevistado E03-G1. Entre os consultados do
G2, somente E11 — G2 ndo soube explicar o fluxo. EO2, EO5, EO6 e EO09
demonstraram melhor conhecimento do que EO7.

Entretanto, tomando como parametro a fala de EO4 — G1 (110 referéncias
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as palavras-chave), os entrevistados do G2 ou nao souberam explicar
completamente todas as etapas, ou ndo sabiam dizer onde ocorriam certas
situacbes, ou explicaram o fluxo a partir dos planejamentos internos dos seus
setores, como 0 caso do entrevistado EO6 — G2, que fez 26 referéncias as
palavras-chave em sua fala, mas afirmou que ndo conhecia totalmente o fluxo de
compras. Expressdes de incerteza como “se eu ndo me engano” (03 ocorréncias)
e “nao tenho certeza” (02 ocorréncias), ou falas reticentes que se contradiziam,
confirmaram o porqué de a palavra “nao” ter sido a mais frequente entre as suas

falas.

Bom, pelo que eu entendo, os processos de compra eles sdo... E... Uma
vez que as pecas de pedidos de compra, né, que sao documentos, sao
mandados “pra”... Pro Nucleo de Gestdo Orgcamentaria... Ndo, € pra
PROPLAN, “pra” ser aprovado pelo... “Pra” ser aprovado o or¢camento,
depois eles vao pra PROAD (...) (E05 — G2, 06 anos de servi¢o no setor)

Na UFRB, necessariamente ndo, mas aqui no setor a gente faz... (...)
(EO06 — G2, 8 anos de servi¢co no setor)

Certo, eu vou te falar da forma que a gente trabalha. (...). O nicleo de
gestdo orcamentaria que faz toda essa parte de orcamento e coisa e tal...
E vai, se eu ndo me engano, para PROPLAN. Quer dizer, a gestéo
orcamentaria € dentro da PROPLAN. Entdo, da PROPLAN passa pra
PROAD. Na PROPLAN, faz o orcamento, passa pra PROAD... Da
PROAD, passa pro Reitor autorizar... Se eu ndo me engano... N&o!
Dentro da PROAD, vai para o setor de compras e licitacdo, que é quem
vai realizar o pregdo. Basicamente, o fluxo é esse. (E07 — G2, 09 anos de
Servigco no setor)

Assim, a partir das analises realizadas verifica-se, dos depoimentos dos
entrevistados E04 e E12 — G1, que existe um procedimento padrdo a ser seguido.
Contudo, este ndo é de conhecimento pleno dos demais envolvidos no fluxo do
processo. De acordo com Préve (2012), quando se trata de processo e gestéo,
fatores como meétodos, processos, comportamentos e conhecimentos sejam
concebidos separadamente, de maneira que a existéncia de um processo
pressupfe a existéncia de um método de trabalho e de agentes capacitados para
executd-lo. Dai em diante, o método, uma vez internalizado, torna-se um
instrumento normatizado que estrutura manuais, guia a realizacao de treinamentos
e fica suscetivel a redesenho de fluxos que possam vir a reduzir tempo e esfor¢os.

Assim, infere-se provadas as hipoteses de que boa parte dos demandantes
nao conhece plenamente o fluxo de compras na UFRB porgue este ndo esta
normatizado internamente na instituicao, e que, de fato, o fluxo foi estabelecido de

forma tacita. Ou seja, quem tem dominio do fluxo de compras, ou alguma nocéao
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dele, os tem devido as suas praticas corriqueiras na instituicdo, seja por trabalhar
diretamente na area — e por isso exercer dominio sobre o tema —, seja por
eventualmente precisar realizar estas atividades, por ja estar a muito tempo em
seus setores de trabalho, e ter adquirido um conhecimento parcial a respeito.
Como foi visto, a média geral de tempo de servico dos entrevistados em suas
funcbes é de 08 anos. Do Grupo Gestdo (G1), 08 anos e 10 meses, e do Grupo
Demandantes (G2), 07 anos e 02 meses.

Outro fato que corrobora a hipotese € que os Relatérios de Gestdo da
UFRB, nos anos de 2016 (UFRB, 2016, p. 85) e 2017 (UFRB, 2017, p. 54),
apontaram dificuldades em executar os orgamentos daqueles anos, alegando que
a falta de conhecimento a respeito do processo de execucdo orcamentaria por
parte de algumas unidades demandantes provocou gargalos que atrasaram, a
titulo de exemplo, os processos de compras. Ou seja, o fato de o fluxo de compras
nao estar normatizado na instituicdo, dessa comunicacdo néo ocorrer de forma
sistémica na universidade e do conhecimento, que € tacito, acabar ficando restrito
a poucos que trabalham diretamente com a area, tem trazido prejuizos
significativos para a UFRB.

A segunda pergunta, feita para todos os entrevistados indistintamente,
buscava saber deles quais as etapas do fluxo que eles citariam como principais ou
cruciais e o porqué. Os objetivos da pergunta séo: saber do entrevistado qual a
percepcao dele a respeito do fluxo de compras; onde ele enxerga os principais nés
e gargalos do processo, e qual é a principal fonte de erros e de retrabalho nos
processos de compra.

A etapa ou estagio apontado por 11 dos 12 entrevistados como a crucial
dentro fluxo de compras foi o planejamento inicial da aquisicdo. Planejamento tal
gue, conforme se percebeu nos estudos do fluxo de compras de bens comuns da
UFRB, envolve trés fases. A primeira fase € a descricdo ou especificacdo do
objeto/material, que se concretiza com o preenchimento do formulario denominado
“Solicitacdo de Compras”. A segunda fase é a pesquisa de mercado ou cotacéo de
precos. De acordo com a Instrugao Normativa SLTI/MPOG n° 05/2014, a pesquisa
de precos deve ser, preferencialmente, realizada no Painel de Precos (endereco

eletrbnico https://paineldeprecos.planejamento.gov.br). Essas duas primeiras

fases sdo executadas, na UFRB, pelas unidades demandantes. A terceira fase

desta primeira etapa € a verificacdo de disponibilidade e a consequente dotacéo
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orcamentéria, para fazer frente & despesa pretendida, esta Ultima, ocorre dentro
da PROPLAN.

Das etapas mais citadas pelos entrevistados, a primeira foi a descricdo ou
especificacdo do objeto/material, com 08 ocorréncias. A segunda mais importante
identificada foi a pesquisa de mercado ou cotagao de precos, com 06 ocorréncias.
E por fim, a disponibilidade ou dotagdo orgcamentaria, com 03 ocorréncias.

Quadro 7 - Etapas do fluxo de compras apontadas como cruciais, por grupo.

Ocorréncias

Etapa Gl G2 Total
Descricdo do objeto / especificacdo do 5 3 8
material
Pesquisa de mercado / cotacdo de precos 3 3 6
Disponibilidade ou dotagdo orgamentaria 1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor.
A partir da analise semantica das respostas dos entrevistados a segunda

pergunta, chegou-se a 17 palavras-chave:

DEMANDANTE — SOLICITACAO — PLANEJAMENTO — COMPRA — AQUISICAO — PESQUISA —
MERCADO -PRECO - COTACAO - ESPECIFICACAO - OBJETO - MATERIAL -
CONTRATACAO — SOLUCAO — DESCRICAO — DOTACAO — ORCAMENTO.

Em sequéncia, as tabelas abaixo mostram, respectivamente, as referéncias
as palavras-chave nas falas dos entrevistados e a quantidade de vezes que cada

uma das palavras-chave se repete, em ordem decrescente.

Quadro 8 - Referéncia as palavras-chave identificadas nas respostas a Questdo 02 — Bloco 01.

Entrevistado Grupo | Referéncias Cobertura
EO1 Gl 6 12,19%
E02 G2 6 14,80%
EO3 Gl 1 4,07%
EO04 Gl 9 11,24%
EO5 G2 4 7,28%
E06 G2 6 3,06%
EO7 G2 6 6,83%
EO8 Gl 18 3,90%
E09 G2 4 2,91%
E10 Gl 8 12,28%
E11 G2 1 4,64%
E12 Gl 7 7,18%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 9 - Repeti¢cbes de palavras-chave nas respostas dos entrevistados a Questéo 02

Palavra Repeticdes PETEEMEY Palavras similares
ponderado (%)

Compras 15 19,74 compra, compras
Orcamento 9 11,84 orgcamento, orgamentos
Aquisicédo 6 7,89 aquisicao
Demandante 6 7,89 demandante
Mercado 6 7,89 mercado
Planejamento 6 7,89 planejamento
Pesquisa 5 6,58 pesquisa
Preco 5 6,58 preco, precos
Descricdo 3 3,95 descricao
Dotacéo 3 3,95 dotacéo
Contratacao 2 2,63 contratacao
Cotacéo 2 2,63 cotagéo
Material 2 2,63 material
Objeto 2 2,63 objeto
Especificacéo 1 1,32 especificacéo
Solicitagcédo 1 1,32 solicitacao
Solucéo 1 1,32 solucéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a maioria dos entrevistados que responderam que a etapa do
planejamento era a mais importante, principalmente as fases de especificagcao do
objeto e da pesquisa de mercado — fases estas sob a responsabilidade do
demandante —, ha o entendimento de que esta é uma das principais fontes de
retrabalho e de atrasos nos processos. Como visto, tal situacdo € de
conhecimento da instituicdo e ja foi relatada nos Relatérios de Gestdo de 2016 e
2017, por exemplo. Nesta pesquisa, isso ficou evidente ao longo das entrevistas,
como sera visto mais adiante.

Para o grupo Gestdo (G1), onde essa observacao foi mais frequente (04

ocorréncias), algumas falas se destacam:

Principais para o processo... Pro sucesso do processo € o planejamento.
O planejamento, que é onde o demandante deve definir o objeto, né...
Fazer as cotacdes, definicbes de entrega, definir garantias, definir
qgualquer intervencdo que precisa ser feita na entrega do produto ou na
instalacdo do produto... Se tem garantia, se tem curso ou alguma
capacitacdo, se tem alguma caracteristica especial na questdao de
armazenagem, de transporte... Eu acho que essa fase de planejamento
da contratacdo é o grande gargalo. E o principal para o sucesso, porque
€ aquilo que nao... Aquela solucdo que ndo é bem pensada, que nédo é
pensada no sentido de atender sua necessidade, e desde que esteja
dentro de uma viabilidade no mercado... E um ponto muito importante pro
sucesso da contratacdo (E04 — G1, 09 anos no setor).

Eu diria que a grande dificuldade hoje esta no estagio inicial, que é:
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gente, na universidade inteira, em cada uma das unidades que
demandam, gente preparada para "startar" um processo de compras.
Fazer a descricdo do que quer, fazer orcamento do que quer... Nem todo
mundo tem essa expertise. Eu acho que, na minha perspectiva, o grande
gargalo esta ai, no estagio inicial. (...) (EO8 — G1, 04 anos no setor).

E importante observar que essa percepcdo dos entrevistados acerca da
importancia da especificagdo do material vai ao encontro das diretrizes
estabelecidas pela Lei n°® 8.666/1993, que estabelece em seu artigo 14, por
exemplo, a obrigatoriedade da correta e adequada definicdo do objeto da licitagao,
bem como da “indicacdo dos recursos orcamentarios para seu pagamento, sob
pena de nulidade do ato e de responsabilidade de quem lhe tiver dado causa”
(BRASIL, 1993, art. 14, caput). J& o artigo 15 da mesma lei traz algumas outras

impositivas consideragdes a esse respeito:

Art. 15. As compras, sempre que possivel, deveréao

| - atender ao principio da padronizagdo, que imponha compatibilidade de
especificacbes técnicas e de desempenho, observadas, quando for o
caso, as condicdes de manutencdo, assisténcia técnica e garantia
oferecidas;

[.-]

V - balizar-se pelos precos praticados no ambito dos érgaos e entidades
da Administracéo Publica.

§ 1° O registro de precos sera precedido de ampla pesquisa de mercado.
[.-]

§ 7° Nas compras deverao ser observadas, ainda:

| - a especificacdo completa do bem a ser adquirido sem indicacdo de
marca;

Il - a definicAo das unidades e das quantidades a serem adquiridas em
funcdo do consumo e utilizagdo provaveis, cuja estimativa sera obtida,
sempre que possivel, mediante adequadas técnicas quantitativas de
estimacéo;

lll - as condicbes de guarda e armazenamento que nao permitam a
deterioracdo do material (BRASIL, 1993).

O Decreto n° 7.892/2013, que regulamenta o sistema de registro de precos
estipulado pelo artigo 15 da n°® 8.666/1993, diz no artigo 9°, inciso I, que o edital da

licitagdo devera observar:

| - a especificacdo ou descricdo do objeto, que explicitara o conjunto de
elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado
para a caracterizagdo do bem ou servigo, inclusive definindo as
respectivas unidades de medida usualmente adotadas (BRASIL, 2013).

A fala do entrevistado E12 — G1 é enféatica e alinhada aos aspectos legais
aqui apontados, reforcando a importancia da dotacdo orcamentaria e do

instrumento convocatorio.

A primeira etapa crucial para mim é a dotacdo orcamentaria, sem a
dotacdo nds ndo podemos iniciar nenhum procedimento de aquisi¢ao.
Em segundo lugar, que eu vejo como acao crucial, é a elaboracéo do TR
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e do edital, porque € o que vai balizar nossa aquisicdo, € o que vai
possibilitar a universidade determinar o que ela quer comprar, como ela
guer comprar, como vai receber e a forma como vai receber o produto ou
servico adquirido ou contratado. Em terceiro lugar, é a operacionalizacao
do pregdo, do processo... Porque o conhecimento, a interacdo do
pregoeiro com o fornecedor, a partir do conhecimento que ele tem da
legislacdo de gestdo publica, de gestdo de aquisicdo, é que vai
determinar a qualidade da aquisicdo que nds vamos fazer para a
universidade, tanto de material, e muito mais ainda de servico (E12 — G1,
10 anos de servi¢o no setor).

Entretanto, entre os respondentes do G2, quando questionados de o
porgué da etapa de planejamento ser a mais importante, as perspectivas apontam
para o ponto de onde os entrevistados enxergam o fluxo do processo. Em relacéo
as fases mais importantes dentro do planejamento da aquisi¢do, as opinides sao

mais diversas.

Eu acho que a principal etapa inicial, né? Quando vocé tem que preparar
a pesquisa de mercado. Porque sem a pesquisa de mercado, ndo adianta
vocé ter nenhum outro documento, porque n&do vai adiante, né? E uma
documentacdo obrigatoria, vocé ter aquela pesquisa de mercado pra
embasar a licitacdo! (E02 — G2, 04 anos de servigo no setor)

A fala do entrevistado EO7 — G2 apresenta a cotacdo de precos nao so
como uma etapa importante do ponto de vista do processo, mas como um gargalo,
partindo de uma dificuldade propria na execucdo da atividade. A dificuldade
apontada ao longo da analise da resposta relaciona-se a um fato que alguns
entrevistados questionaram: suas unidades ndo conhecem a disponibilidade
orcamentéria antes de planejar as compras — 0 que subverte em si a logica de
gualquer planejamento de suprimentos — que é um trabalho essencial, que

mobiliza pessoal e que requer atencéo, cuidado e tempo.

Bom, uma que eu acho principal e que hoje eu vejo como... As vezes
como nosso gargalo, é a parte de cotagbes. As vezes tem que ter, na
maioria das vezes, duas, trés cotacdes e isso, as vezes, para gente, fica
meio dificil essa parte de cotacdo. Mas essa parte de cotacdo, eu sinto
que é uma parte sensivel. E outra parte importante € saber sobre o
orcamento, porque antes a gente fazia todo o processo, fazia as
cotacdes, montava 0 processo e chegava na Pro-reitoria (PROPLAN) e
ndo tinha orgcamento, ai voltava tudo. Entdo, todo aquele trabalho que a
gente tinha de até ir para outra cidade fazer cotag6es, ndo valia, porque
ndo tinha orcamento! Entdo, a gente saber o orgamento que a gente
pode trabalhar em cima, eu acho que seria uma parte interessante. (EQ7
— G2, 09 anos de servico no setor)

O entrevistado E06 — G2 ja aponta outro problema, que é a lentiddao no
fluxo do processo. Sobre essa questdo da lentiddo no fluxo, demais aspectos

serdo abordados mais adiante.

Eu acho que a especificagdo do material, (...), € de suma importancia
para vocé poder adquirir um produto de qualidade, a um preco justo...
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Entdo, acredito que o primeiro passo seria esse: é vocé saber especificar
bem o produto. E... Mais importante... Acredito que poderia ser a
necessidade da rapidez da aprovacao dessa despesa. Eu acredito que,
as vezes, fica a demora tanto na analise do processo em si, na parte
juridica do processo... Ja teve casos de ficar 1 més parado, dependendo
de analise da Procuradoria Juridica da universidade... E da aprovacéo da
despesa. (...). Mas hoje o que, mais ou menos, emperra 0 processo, € o
meio. Entendeu? O inicio e o fim s&o0 os mais importantes. E vocé saber o
gue comprar, especificar 0 que realmente, de forma real e clara o que
vocé quer comprar, né? Pesquisar ali o preco de referéncia correto, nao
€? (...). Mas, hoje o que mais chama atencdo na gente, que deve ser
melhorado seria 0 meio desse fluxo. O meio desse fluxo tem demorado
mais do que o inicio e o fim. (E06 —G2, 08 anos de servigo no setor)

Assim, da analise da segunda questdo, depreende-se que: a gestédo
enxerga que a etapa crucial do processo de compras, e a principal fonte de
retrabalho, € a fase de planejamento da aquisi¢do, que fica sob a responsabilidade
dos demandantes — a descricdo do objeto da licitacdo e a pesquisa de precos;
parte dos demandantes coaduna com essa visdo, mas sente dificuldade em
planejar suas aquisicdes por ndo saberem o quanto tém de disponibilidade
or¢camentéria para utilizar.

Na terceira questdo, perguntou-se aos entrevistados se havia etapas no
fluxo do processo de compras que eles acreditavam ser desnecessarias, e quais
seriam essas. Dos 12 respondentes, 05 acreditam que nao ha etapas
desnecessarias; 04 acreditam que sim, que existem etapas do fluxo que podem
ser suprimidas; e 03 deles ou ndo sabem, ou nao tém certeza. Por razdes éticas,
em algumas falas que serdo reproduzidas, os entrevistados ndo terdo nenhuma
identificacdo. Abaixo, segue o gréfico com a analise das respostas, por grupo de
respondentes.
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Figura 6 - Andlise da questéo 03, por grupo de respondentes.

Questdo 03 - Etapas desnecessarias no fluxo de compras

e
o
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos 06 entrevistados do grupo Gestdo (G1), 03 acreditam que existem
etapas que sdo desnecessarias no fluxo do processo de compras; 02 ndo acham
gue existam etapas desnecessarias e 01 disse nao ter conhecimento de como
funciona o fluxo, logo, ndo poderia responder. Dentre os 06 respondentes do
grupo Demandantes (G2), 03 deles pensam que nao existem etapas
desnecessarias; outros 02 responderam que nao sabem ou nao tem certeza; e,
por fim, 01 entrevistado acredita, sim, que haja etapas desnecessarias.

Um exame mais acurado das respostas dos entrevistados trouxe a tona
guestdes outras. Dentro do grupo G1, os dois entrevistados que afirmaram nao
haver no fluxo etapas desnecessérias, também disseram que falta aos atores do
processo um pouco mais de conhecimento do fluxo, para que possam exercer um
controle preventivo no processo, onde a etapa posterior auditaria sua antecessora,
no intuito de ajudar a evitar erros e vicios que, muitas vezes, s0 sdo descobertos

no final e atrasam a compra.

Eu nédo digo desnecessario... Eu acho que o entrave mais... No processo,
€ o desconhecimento das outras etapas por parte de todos os agentes.
Cada um so0 sabe o seu... Alguns, mal sabem o seu... E por ndo entender
das demais etapas, as vezes vocé acaba ndo sanando alguma coisa que
tenha... Algum vicio que tenha no processo... Que, tipo assim, sé vai ser
descoberto isso numa etapa posterior e acaba retardando uma compra
(N/1)

Dos 03 entrevistados que acreditam que existem, sim, etapas

desnecessarias no fluxo, das quais duas se relacionam ao estagio onde o
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processo passa pela Procuradoria Federal. Um deles afirma que o ritmo em que
os pareceres sdo dados pela Procuradoria Federal acaba tornando esse estagio

lento e danoso para a UFRB.

(...) A gente tem processos, que sao processos, vamos dizer assim,
rotineiros, repetitivos, e a gente... Precisa tanto tempo? Nem... Em alguns
casos, vejo que é desnecessario passar pela Procuradoria. Mas passa, é
lento o processo e acaba dificultando as compras. (N/I)

Outro entrevistado acredita ser desnecessaria a tramitacdo dos processos a
Procuradoria Federal via gabinete da Reitoria, afirmando que nenhum valor é

agregado a ele nessa movimentacao.

Eu acho que esse envio, mesmo compreendendo que é para atender
uma legislacdo nova da AGU... (..), para, do gabinete do Reitor
encaminhar para o Procurador... Eu acho extremamente desnecessario.
Porque o que acontece é que, muitas vezes, esse processo fica parado
no gabinete por 15 dias, e ai o que eu reclamo (...), chamo a atencao, é
gque o processo geralmente demora nas unidades que nao tem
responsabilidade nenhuma pela execucao e que ndo tem... Ndo agregam
valor e ndo tem nenhuma ac¢do de andlise do processo, entdo € s6 para
um encaminhamento, porque nenhum servidor do gabinete analisa o
processo, isso também ndo é papel do Reitor, nem do Chefe de
Gabinete. (...), as vezes demora muito, pelo volume de atividades, pelo
ndmero reduzido de servidores, por desconhecer que é uma prioridade,
que aquele processo é uma prioridade, acaba ficando Ia, e as vezes, a
gente precisa cobrar para que seja encaminhado. Eu acho que essa
parte ai do fluxo a gente poderia excluir sem nenhum prejuizo legal ou
administrativo (N/I).

Outro entrevistado segue nesta mesma linha, no que se refere a supressao
de etapas. Ele acredita que o planejamento da contratacdo e a selecdo do
fornecedor sdo as etapas mais importantes do processo de aquisicdo, e defende
um corte mais contundente, de maneira que se pudesse dedicar mais tempo a

esses estagios.

Porque a legislacdo, principalmente de servico, divide a aquisicdo em 3
situagbes, em 3 etapas. E o planejamento da contratacdo, o
gerenciamento de riscos e a selecdo do fornecedor. Esse planejamento é
a parte mais trabalhosa(...), que tem que ser pensada na solucdo, no
objeto, e o gerenciamento de riscos relacionado com tudo que aquele
produto... A auséncia daquela solucdo pode ocasionar para a instituicdo.
E também o que aquele produto vai trazer de riscos para a instituicdo. Na
UFRB, eu acho que os fluxos precisam ser redesenhados, no sentido de
reduzir a passagem desses processos em alguns setores... A gente tem
setores aqui que s6 fazem recepcionar e despachar esses processos. E
esses processos, muitas vezes, ficam dias na posse desses setores, que
contribuem muito pouco pro sucesso do processo. O processo tem que
sair do demandante, ele tem que verificar uma existéncia de orgcamento
ou o proprio demandante ja deveria ter esse conhecimento desse
orcamento, e encaminhar para a unidade de compras, dentro de uma
janela, e dai ir para a Procuradoria e (...) para a publicagcao. Eu acho que
tem muitas etapas ai que precisavam ser suprimidas, dentro da UFRB,
para que esse processo possa caminhar de forma mais célere. (N/I)
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Antecipando a sua resposta a questdo 04, quando perguntado se
acrescentaria mais alguma etapa, ele complementa sua resposta a questéo 03.

N&o, ndo acho que esteja faltando etapas ndo. Eu acho que podem ser
suprimidas algumas etapas... Etapas, dentro do fluxo. Eu acho que esse
fluxo poderia ser mais enxuto. Pra qué? Pra que possa sobrar tempo pro
planejamento e pra selecdo do fornecedor. Que sdo as etapas mais
demoradas e trabalhosas, né? As vezes o processo fica pouco... Na
maioria das vezes, o processo fica pouco tempo na mao do demandante,
porgue ele ndo tem uma capacitacao devida... Fica pouco tempo no setor
de licitacdo, e fica muito tempo na mé&o de setores que sO fazem
acrescentar documentos de pouca relevancia para o sucesso da...
Documentos importantes, mas de pouca relevancia para o processo todo.
Entdo, esses setores poderiam assumir outras responsabilidades e
reduzir o percurso desse fluxo. (N/I)

Outro entrevistado discorda em ser o demandante responsavel pela
pesquisa de mercado, pois, em sua avaliacdo, isso geralmente implica retrabalho;
acredita que esta etapa deveria ser centralizada na PROAD/CLC. Mas, na esteira
do que disse o entrevistado anterior, observa que a unidade de compras deveria
ter mais autonomia.

Mas, eu vejo como desnecessdario hoje o seguinte: (...) o Nucleo de
Orcamento da a dotacdo, ele vai a PROAD para, da PROAD, ir a CLC.
Eu nédo vejo necessidade desse estagio aqui. Eu acho que, na sequéncia,
a CLC pode ter autonomia de montar o processo e tocar o processo. (...).
Entdo eu vejo desnecessaria essa passagem pelo gabinete da PROAD
(N/I).

Dois dos entrevistados concordam que a passagem do processo pelo
gabinete da Reitoria, antes de ir a Procuradoria Federal, € desnecessaria - em que
pese outro haver reconhecido que se trata de uma orientacdo da AGU -, alegando
ser uma etapa lenta, que ndo agrega valor ao processo, e que poderia ser
suprimida sem nenhum prejuizo. Outros dois enxergam que a passagem do
processo pelo gabinete da PROAD ap6s a informacgdo de dotagdo or¢camentéria
dada pelo PROPLAN/CODIN/NUGOR é desnecesséria pelo mesmo motivo. Outro
entrevistado, por sua vez, informa que a PROAD é o setor que faz a analise dos
processos de compras e por isso responde por eles, constando o titular da pasta
no rol de responsaveis estabelecido pelos 6rgaos de controle.

Préve (2012) destaca que, em uma organizacdo funcional, os setores ou
departamentos séo constituidos por um grupo de pessoas e tém um conjunto de
atividades bem definidos. Contudo, em que pese a UFRB ter sua Administracao
Central dividida sob essa forma, depreende-se da fala dos entrevistados que o

gue ocorre € uma responsabilidade difusa e, ao que parece, um desconhecimento
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mutuo de atribuicbes e fun¢des entre as unidades, observa-se caracterizado ai um
conflito e um indicio de que a hipotese “b” tem fundamento, vez que tal desacordo
é disfuncao gerada, entre outros fatores, pela comunicacéo falha (KUNSCH. 2003;
TORQUATO, 2015; PIO, 2017) e pela falta de normatizacéo (PREVE, 2012).

Dentre os entrevistados do G2, E02 e EO5 afirmaram néo existir etapas
desnecessarias, pois acreditam que todas elas sdo fruto de obrigagdes impostas
por lei. EO2, no entanto, complementa que existem etapas, em sua opinido, que
possam estar equivocadas. Argumenta, por exemplo, que a atividade de compras
nao € negoécio de seu setor, e por isso ndao concorda em ter que realizar a
pesquisa de mercado, pois perde bastante tempo e deixa de realizar a sua
atividade fim.

Tal afirmacdo de E02 — G2 a respeito da pesquisa de precos vai ao
encontro do que afirmou o entrevistado E0O8 — G1 e, também, do que pensa o
entrevistado E0O7 — G2, que externou ter dificuldades a respeito dessa questéo

como resposta a terceira pergunta.

E justamente essa parte de cotacéo, de ter que ter sempre trés cotacoes
as vezes eu acho que trava o processo. (...) Entdo, a meu ver, se fosse
possivel uma cotacdo, eu acho que ja amenizaria o entrave de alguns
processos (EQ7 — G2 09 anos de servigo no setor).

A legislacdo de compras, em especifico, a Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993, diz em seu artigo 3° que a licitacdo tem por objetivo obter a proposta mais
favoravel a administracdo. Em seu artigo 15, 81°, reza que o registro de pregos
devera ser precedido de ampla pesquisa de mercado. O artigo 43, IV, fala da
verificagdo de conformidade das propostas com os requisitos do edital e com os
precos correntes do mercado.

Sobre a complexidade da pesquisa de precos, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) publicou em 2015 uma apostila completa, de autoria de Franklin
Brasil Santos. Santos (2015) critica a cultura reducionista que se criou a respeito
do que denominou de “mito dos trés orcamentos”, alertando que, a partir de uma
definicdo clara e detalhada do objeto, do conhecimento do mercado, e da correta
utilizacdo de métodos estatisticos (MOTTA apud SANTOS, 2015), a formacéo de
precos para licitacdes deve langcar méo de diversos parametros de pesquisa, como
midias e sites especializados, compras realizadas por outros 6rgaos publicos,

bancos de precos, etc., de modo a se formar o que o TCU denominou de “cesta de
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15 e assim se configurar o que a legislacdo chama de ampla

precos aceitaveis
pesquisa de mercado. Segundo Casagrande, Cestari e Motta (apud SANTOS,
2015), a pesquisa de precos pode representar até 45% do tempo total de um
processo licitatorio, a depender de sua modalidade.

A Instrucdo Normativa MPOG n° 05 de 27 de junho de 2014, regulamenta o
procedimento administrativo a ser seguido para a execucdo das pesquisas de

mercado, para as aquisicdes de bens e servi¢os. Diz o artigo 2°

§2° Serdo utilizados, como metodologia para obtencdo do preco de
referéncia para a contratacdo, a média, a mediana ou o menor dos
valores obtidos na pesquisa de precos, desde que o calculo incida sobre
um conjunto de trés ou mais precos, oriundos de um ou mais dos
pardmetros adotados neste artigo, desconsiderados o0s valores
inexequiveis e 0s excessivamente elevados.

83° Poderao ser utilizados outros critérios ou metodologias, desde que
devidamente justificados pela autoridade competente.

A Nota Técnica s/n 2018 - PROAD/CLC aborda a questdo da pesquisa de
precos em seu item 1.3, com breves instrucfes a respeito de como executa-la, e
apresentando links para acesso a tutoriais disponibilizados pelo extinto MPOG.
Contudo, os entrevistados néo fizeram referéncia a esse documento, pressupondo
assim o seu desconhecimento e a ineficaz comunicacdo de sua existéncia, haja
vista as reiteradas queixas da falta de normatizacao.

Assim, deixa a entender que a fala do entrevistado EO7 — G2 n&o encontra
respaldo na norma, revela uma notoéria falta de conhecimento e uma necessidade
latente de capacitacdo. De acordo com Santos (2015), uma pesquisa de mercado
bem sucedida, que reflita a realidade dos precos de mercado, € imprescindivel
para o sucesso de um processo licitatorio, além de representar economia e boa
aplicacdo dos recursos publicos. Desta forma, prova-se verdadeira a hipotese de
gue ou os servidores ndo sao capacitados, ou o treinamento dado a eles ndo € o
suficiente para que eles conhegam como se compra na administragdo publica.

Os entrevistados E06 e E09 — G2 afirmaram, respectivamente, que nao
sabe e que ndo consegue dizer se existem etapas desnecessarias no fluxo de
compras da UFRB. Nesse quesito em particular, EO9 — G2 demonstrou certa

contradicdo em sua resposta.

N&o, eu ndo consigo te dizer isso ndo, mas como a gente esta falando do
fluxo total, (...) a gente entende que existe um formalismo no processo,
alguns deles por forca de lei, e outros que a gente entende que poderiam

15 ver Acérddos TCU 2.170/2007-P e 819/2009-P.
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ser adequados a uma nova situacgao, tendo em vista que nds ja utilizamos
o protocolo eletrénico e outras ferramentas, que poderiam ser utilizadas
de uma melhor forma para agilizar esse processo. Agilizar ainda mais,
porque a gente entende que o processo € dinamico, ele precisa evoluir.
(...) Entdo, é realmente um processo complexo, porque atrai muito a
atencao dos érgaos de controle e tem que ser um processo muito bem
formulado, atendendo a todas as exigéncias. Agora ele é um processo
gue precisa ser revisto de forma ciclica para estar sempre adequado.
Tendo um dinamismo que permita a aquisicdo em tempo de atender a
demanda do solicitante (E09 — G2, 09 anos de servi¢o no setor)

A fala contraditoria de EQ9 — G2 deixou transparecer uma insatisfacdo com
o fluxo atual. Infere-se que ha um entendimento que existem etapas dispensaveis,
mas o questionado ndo quis dizer exatamente quais eram. O trecho “alguns deles
por forca de lei, e outros que a gente entende que poderiam ser adequados a uma
nova situacao” deixa isso evidente.

Por fim, o entrevistado E11 - G2 nao vé etapas desnecessarias. Questiona,
entretanto, a falta de mecanismos de acompanhamento mais efetivos dos pedidos
de compra. Se nao “correr atras”, ndo recebe informacdes. Afirma que a
comunicagdo no processo precisa ser melhorada — caso algo ndo tenha dado
certo, ou tenha faltado algum documento, o processo fica parado e o demandante
nao recebe retorno. Reclama que o sistema eletrdnico tem uma defasagem em
relacdo a isso, onde o interessado no processo V€ a tramitagcdo, mas nao recebe
as informagbes constantes nos despachos por e-mail, e que isso seria
interessante, vez que dificilmente um servidor docente entra no sistema para
verificar, e, por vezes, tampouco sabe fazé-lo.

As respostas do grupo G2 apontam para alguns conflitos, anunciando que
as hipoteses levantadas na metodologia fazem sentido. As falas de E02 e EOQ7 dao
sinais de que ha um desconforto, por parte dos demandantes, em ter que se
responsabilizar pela etapa da pesquisa de mercado. Corrobora com a fala de EO8
— G1, quando discorda que este estagio fique sob a tutela dos demandantes, visto
gue pode ser considerado um gargalo. EO2 ja sinaliza anteriormente esta etapa
como crucial, assim como E04, EO8 e E10 — G1, e EO6 e EO7 — G2, 0 que fez
totalizar 06 ocorréncias.

Essa discussdo levantada pelos entrevistados em torno da
responsabilidade do demandante em realizar a pesquisa de mercado € algo que
chama a atencdo. De acordo com Santos (2015), a legislacdo ndo sugere sobre
guem recai essa incumbéncia, mas, € uma pratica adotada em varias outras

universidades federais, como foi visto nos sites da Universidade Federal da
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Fronteira Sul (UFFS), Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP), Universidade
Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri (UFVIM), que sdo as areas
demandantes as responsaveis pelas pesquisas de mercado. De acordo com o
Acérdao TCU 3.516/2007-1C,

N&o constitui incumbéncia obrigatéria da CPL, do pregoeiro ou da
autoridade superior realizar pesquisas de precos no mercado e em outros
entes publicos, sendo essa atribuicdo, tendo em vista a complexidade
dos diversos objetos licitados, dos setores ou pessoas competentes
envolvidos na aquisicdo do objeto (Acérddo TCU 3.516/2007-1C apud
SANTOS, 2015, p. 15).

Esse acérdéo traduz, segundo Santos (2015), o entendimento do TCU de
gue a pesquisa de precos deve ser feita pela area demandante, partindo do
pressuposto que esta possui um conhecimento maior a respeito tanto do objeto
guanto do mercado. Contudo, insta salientar que o objetivo do trabalho ndo é
encerrar essa discussao. Disso, se depreende provadas as hipoteses de que a
auséncia de normatizacdo gera conflitos em relacdo aos papéis que os setores
exercem no fluxo de compras de um modo geral e, particularmente, existe um
conflito mais acirrado no que diz respeito a divisdo de responsabilidades entre
demandantes e CLC, e que ou os servidores ndo sao capacitados, ou o
treinamento dado a eles ndo é o suficiente para que conhecam como se compra
na administracao publica.

Noutro aspecto, tragando-se um paralelo entre essa contenda observada e
0s preceitos da comunicacéo interna, € perceptivel que essa questao foi levantada
em diversas respostas, para perguntas diferentes - e o sera, reiteradas vezes,
mais adiante - portanto, ndo é ponto pacifico entre os atores do fluxo. Sendo o
grande objetivo da comunicacdo interna propiciar consenso junto ao corpo
funcional de uma organizacdo (TORQUATO, 2015), esse consentimento deve
partir de um conjunto de objetivos hierarquicamente deliberados, e ndo como
consequéncia de rotinas arraigadas e tacitamente repetidas (RAIGADA, 1997). Ou
seja, enquanto ndao houver uma politica explicita, consensuada e plenamente
comunicada, ruidos desse tipo irdo continuar acontecendo, trazendo grandes
atrasos e prejuizos para a instituicdo. Principalmente na pesquisa de mercado,
gue, como foi visto, € uma fase critica e de extrema importancia para o sucesso de
uma compra publica.

As falas de EO6 e E11 — G2 prenunciam que o fluxo precisa ser mais

transparente aos atores que nele figuram, e que os mecanismos de follow-up
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internos dos processos de compra precisam ser mais efetivos.
Na quarta questdo, foi perguntado aos entrevistados se acrescentariam
alguma etapa ao fluxo de compras. As respostas foram das mais diversas, e

podem ser apreciadas no Quadro 10.

Quadro 10 — Quadro resumo das respostas a Questédo 04 — Bloco 01

GRUPO RESUMO DAS FALAS
Falta um planejamento integrado, PDI melhor trabalhado. As unidades nao
NI/ G1 conversam entre si, ndo refletem sobre o impacto que seu pedido de compra
pode ter em outras unidades.
NI/ G1 Falta normatizar, aproveitando o sistema ja existente.

Nao acredita que falte etapa. Reitera que ha etapas que podem ser suprimidas,
que o fluxo poderia ser mais enxuto, pois 0 processo acaba ficando muito tempo
NI/ G1 em setores que pouco ou nada de valor agrega a ele, e, assim, haveria mais
tempo para o planejamento da contratacdo e para a sele¢do do fornecedor, que
sdo estagios mais importantes e trabalhosos.

Acrescentaria a descentralizacdo orgamentaria no estagio inicial, tirando do meio

NI/ G1 do fluxo e inserindo-a no inicio.

NI/ G1 N&o acredita que esteja faltando etapa.

NI/ G1 N&o acrescentaria etapa. Acredita que todas as etapas do fluxo de compras
ocorrem em observancia a legislacdo vigente.

Acrescentaria a etapa de pensar a compra, pois, em sua opinido, a UFRB s6
compra. Observa que existe o que denomina de sindrome do “se eu ndo comprar
agora, eu ndo vou ter depois; se eu nao estocar no meu setor, quando eu pedir,
NI/ G2 nao vai ter”. Falta a UFRB definir a responsabilidade e/ou exclusividade sobre a
compra de determinados produtos, pois atualmente qualquer setor pode pedir
qualquer coisa, e ndo tem uma unidade que faca uma compilacdo, o que pode
gerar compras desnecessarias.

Pelo fator da multicampia, sente falta de uma atuacdo no sentido de compilar
compras de produtos similares. Sente um esfor¢o da instituicdo nessa direcéo,

NI/ G2 ainda que timido, neste ano de 2019. Acredita que a comunicagdo entre 0s
diversos setores precisa melhorar, para atingir essa finalidade.
Defende a inclusao de um estagio onde a CMP, dada a sua expertise na lida e
NI/ G2 na descricdo de materiais das mais diversas naturezas, determinasse a

classificacdo quanto ao elemento e subelemento de despesa, consumo ou
permanente. Tal medida evitaria uma série de conflitos e retrabalhos.

N&o acrescentaria etapas ao fluxo. Acredita que o tempo de tramitacdo e de
NI/ G2 respostas/feedback melhoraram bastante, principalmente apdés a ado¢do do
processo eletrdnico.

Observa que geralmente quem apresenta a demanda e descreve o objeto — um
docente, no Centro de Ensino, muitas vezes, ndo compde a equipe de apoio do
pregao, e que isso tem gerado falhas na comunicac¢éo e, por consequéncia, uma

NI/ G2 L » .
série de entraves. Entdo, sugere que houvesse algum mecanismo que
viabilizasse uma participagdo mais ativa, ao longo do processo de compras,
daquele que efetivamente descreveu o objeto e que vai utilizar o material.
N&o sabe dizer; ndo tem certeza.

NI/ G2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das falas dos entrevistados acima expostas, podem-se depreender alguns
padrdes. Quatro entrevistados - 02 de cada grupo - apontam que néo falta ou que
nao acrescentariam etapa alguma, o que corresponde a 33,3% dos perguntados,

no geral. Contudo, um deles vai mais além, ao afirmar — como ja foi visto acima —,
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gue suprimiria estagios para sobrar mais tempo para outras etapas, as quais
considera mais importantes, como o planejamento da contratagéo e a selecao do
fornecedor. Nesse sentido, entdo, também figura em outra lista, dos que afirmam
gue falta um melhor planejamento das aquisicoes.

Um dos entrevistados observou que as aquisicdes nao sao feitas a partir de
um planejamento integrado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que
as unidades ndo conversam entre si, e que nao refletem sobre o impacto que seu
pedido de compra pode ter em outras unidades. De tal maneira observou outro
entrevistado, ao afirmar que acrescentaria ao fluxo a etapa de pensar as
aquisicdes, pois, em sua opinido, “a UFRB s6 compra”.

De igual forma, quando um entrevistado do G1 diz da falta de didlogo entre
as unidades demandantes, e da irreflexdo acerca dos efeitos de seu pedido de
compra em outras unidades e na instituicdo como um todo, a fala de um dos
entrevistados do G2 confirma a visdo do seu colega ao dizer da “sindrome” que
existe na instituicdo que impele os setores a realizar pedidos de forma
desordenada e indiscriminada, visando compor estoques demasiados, as vezes
de produtos desnecessarios. Com isso afirma a necessidade de se estabelecer
setores responsaveis pela compra de determinados itens e compilacdo de pedidos
de compra, como forma de evitar desperdicios e compras fracionadas. A fala um
dos entrevistados do G2 também pode ser categorizada junto as demais ja
citadas. Ele aborda a questdo da necessidade da compilacdo de compras de
produtos similares, alegando a tese da multicampia e a consequente falta de
comunicagdo entre as unidades demandantes, em que pese sentir um esforco
inicial da instituicdo a partir do ano de 2019.

Tais depoimentos corroboram a visdo de Ferrer (2013). Para a autora,
primeiro que se gasta mais tempo na execug¢do do que no planejamento das
compras, e a consquéncia disso sao processos lentos. Uma vez que 0S processos
de compra ndo sao ageis, os pedidos em geral sédo superdimensionados, para nao
gue nao haja falta daquele material — e os resultados de compras mal
dimensionadas sao ou a perda por prazo de validade, ou trabalho desnecessario
no controle, ou a necessidade de compras emergenciais, em caso de material
insuficiente.

Um dos entrevistados do G2 analisa que existe um conflito entre alguns

atores no fluxo de compras quanto a classificagdo orcamentaria dos bens comuns,
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especificamente ao elemento da despesa e subitem da natureza da despesa, se

os bens s&o considerados de consumo ou permanentes?®.

(...) Por exemplo, j4 teve processo em que um produto foi
comprado como material de consumo e ai, em outro processo, esse
mesmo produto foi colocado como material permanente! (N/I - G2)

Para ele, a inclusdo de um estagio onde a CMP, dada a expertise desta
unidade na lida e na descricdo de materiais das mais diversas naturezas,
determinasse a sua classificagdo orcamentaria, evitaria uma série de conflitos e
retrabalhos no fluxo do processo. Até porque essa classificacdo dos materiais
(principalmente os permanentes, que séo incorporados ao ativo da universidade e
tém contas especificas de depreciacdo em funcdo de sua classificacdo contabil)
tem repercussdes contabeis no balango patrimonial da instituicdo, e, se for feita de
forma incorreta, pode refletir dados que néo séo fidedignos.

Em sua intervencdo, outro entrevistado traz a baila outro ponto importante
no que concerne a fase de planejamento da contratacdo. Observa que h& casos,
nos pedidos de compra oriundos dos centros de ensino, em que um docente — que
€ o0 demandante efetivo daquele equipamento ou material, e que foi quem o
descreveu —, geralmente ndo compde a equipe de apoio e ndo acompanha as
fases do processo licitatorio, apontando este fato como fonte de entraves e
retrabalho no fluxo. Sugere entdo que se pense em meios de promover uma
participacdo mais ativa desse usuario final das compras no processo.

A quinta e ultima questado do primeiro topico interroga os entrevistados se
houve ou ndo evolucdo no fluxo do processo de compras nos ultimos anos. A
partir da analise sintatica das palavras nas respostas obtidas, foi possivel
estabelecer uma espécie de Escala de Likert com cinco padrbes identificados:
“Nao”, “Nao sabe ou nao tem certeza”, “Muito pouco”, “Parcialmente” e “Sim”.

Dos 12 entrevistados, 09 acreditam que houve evolugdo. Quando os
respondentes complementam suas respostas afirmativas com conjuncdes
adversativas (mas) ou subordinativas adverbiais (apesar de), depreende-se da
resposta que houve uma evolugéo, ainda que parcial. Um entrevistado disse que

nao houve evolugao, outro afirmou nao saber dizer, e outro alegou que a mudanca

16 Ver Lei n° 4.320/1964, arts. 8°, 12, 13 e 14. Ver Macrofuncdo SIAFI 020330 e 020332, que

tratam, respectivamente, da depreciacdo, amortizacdo e exaustdo na administracdo direta da
Unido, autarquias e fundacgdes, e das classificacdes orcamentérias. “Material de consumo é aquele
que, em razdo de seu uso corrente e da definicdo da Lei n® 4.320/1964, perde sua identidade fisica
e/ou tem sua utilizacdo limitada a dois anos” (BRASIL, 2011, p. 90).
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foi muito incipiente, tendo sido entédo categorizada como “Muito pouco”.

Figura 7 — Sobre a evolugéo ou nédo no fluxo de compras.

Questdo 05 - Sobre a evolucdo no processo de compras, por
grupo.

SIM

PARCIALMENTE

MEOQ SABE OU NAD TEM CERTEZA
MUITQ POUCO

NAC
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre as causas que mais ajudaram na evolucdo do fluxo de compras na
UFRB, a implantagcdo do sistema SIPAC e, consequentemente, a adocao do
processo eletrénico, foi 0 mais indicado, com 06 ocorréncias. Em segundo lugar, a
aproximacao entre os setores, com 03 ocorréncias. Empatados em terceiro lugar,
figuram o amadurecimento das pessoas nos seus setores e 0s esfor¢os na busca
pela implantagdo do moédulo de compras do sistema SIPAC, com 02 indicacfes
cada.

Como fatores que atrapalham a evolucdo, dois aparecem empatados em
primeiro lugar. A questdo orcamentaria — tendo sido apontados fatores como a
auséncia de descentralizacdo e o desconhecimento do limite orcamentario por
parte do demandante —, foi levantada por 04 entrevistados, trés deles do grupo
G2. Da mesma forma, o tema relacionado a normatizacdo dos fluxos foi abordado
em 04 respostas diferentes. Fluxo muito longo e/ou lento foi apontado por 03
entrevistados como um fator que atrapalha na evolugéo, e figura em segundo
lugar na lista de argumentos apresentados pelos entrevistados.

A analise por “nos/nodes” do primeiro topico de questdes sintetiza o que foi

visto nas falas dos entrevistados nas cinco questdes acima destrinchadas, as
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guais podem ser visualizadas resumidamente na Figura 8.

Figura 8 — Referéncias de codifica¢éo do Bloco 01 por grupo

BLOCO 01 - PORGRUPO

PROPOSTAS

NEGACAD, DUVIDA/ DESC.

rserwos. [

CRITICAS E FALHAS

B GRUPO 02 mGRUPCO 01

Fonte: Elaborado pelo autor

O gréfico representado na Figura 8 mostra a representacao da quantidade
de referéncias que os grupos Gestdo (G1) e Demandantes (G2) fizeram, em suas
falas, a cada uma das dimensdes identificadas. Ratifica-se a prevaléncia no
dominio do fluxo do processo por parte do G1, haja vista a quantidade de
referéncias que esse grupo fez a dimenséo Estrutura e Fluxos - 27 referéncias,
face as 22 referéncias feitas pelo G2 - bem como na quantidade de propostas - 17
referéncias a propostas de melhorias ou mudangas apontadas pelo G1 e 10
apontadas pelo G2. Esse dominio fica patente também quando se observa as
referéncias de negacéo, divida ou desconhecimento: 7 do grupo Gestdo e 14 do
grupo Demandantes. O G2 apresentou 30 referéncias relativas a criticas e falhas e
o G1, 25 referéncias. Na soma dos dois grupos, esta ultima dimenséo foi a que
registrou mais referéncias - 55 no total. A explicacdo de estruturas e fluxos
registrou 49 referéncias, a indicagcdo de propostas obteve 27 referéncias e a
negacao, davida ou desconhecimento, 21 referéncias.
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Figura 9 — Referéncias de codifica¢éo do Bloco 01 - Geral

BLOCO 01 - GERAL

PROPOSTAS
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CRITICAS E FALHAS
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Contagem de referéncias de codificacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A guantidade de referéncias codificadas no Né/Node “Criticas e Falhas” - o
que ficou perceptivel nas falas dos entrevistados - manifesta uma clara tendéncia
a insatisfacdo dos atores do fluxo do processo. Para Baldissera (2011), quando a
organizacao cultiva uma praxis comunicacional compreensiva, ela potencializa os
lugares de escuta e fomenta a critica, e esta ajuda a desenvolver e qualificar seus
processos. Entretanto, quando a comunicacao interna é ineficiente, favorece, por
exemplo, o surgimento de dissensdes entre funcionarios e/ou departamentos, bem
como leva a falhas na prestacédo de servigcos (ALVES, 2017). Robbins et. al. (2010)
aponta que colaboradores mais satisfeitos com o que fazem sao mais inclinados a
falar bem das organizagbes onde trabalham, e ir além de suas atribuicbes

regulares no intuito de retribuir as experiéncias positivas.

5.2 A comunicagao no fluxo do processo de compras d a UFRB

ApoOs a realizacdo das entrevistas, foi constatado que a UFRB conta com
um normativo interno de comunicacdo administrativa, a qual era desconhecida
deste pesquisador, e que néo foi citada por nenhum dos entrevistados. Tal
documento foi descoberto ocasionalmente, pois, em consulta a membros da
ASCOM, quando havia sido questionado onde poderiam ser encontrados
documentos formais sobre as politicas de comunicacao interna e administrativa na
UFRB, o que foi informado é que o que se tinha era o manual de produtos e
servigos da ASCOM e a linha editorial, mais voltada a comunicagéo externa. Mas,
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que as politicas de comunicagdo interna foram desenvolvidas, mas ndo foram
postas em discussao pela Administracao Central. Entretanto, nem a ASCOM sabia
da existéncia desta portaria.

A Portaria n°® 498, de 26 de agosto de 2009, aprova os modelos de
instrumentos de comunicagdo administrativa a serem utilizados pela UFRB. A
portaria se encontra dividida em duas partes. Na primeira parte, estabelece os
modelos de correspondéncias, definindo-as como instrumento de comunicagao
administrativa trocado entre as unidades internas e com outros 6rgdos. Na
segunda parte, estabelece o0s instrumentos de comunicagcdo administrativa
denominados documentos de servigo, destinados a formalizar e divulgar atos de
sua Administracao (UFRB, 2009).

Na primeira parte da Portaria UFRB n° 498/2009 classifica as
correspondéncias, quanto ao ambito, em internas e externas. Quanto ao tipo, elas
se dividem em: atestado, certiddo, certificado, comunicagdo interna, correio
eletrbnico, despacho, informacdao, oficio, parecer e relatorio. Quanto ao sigilo, sao
classificadas em confidencial, ostensiva e reservada, e quanto a tramitacao,
podem ser do tipo normal ou urgente. A portaria estabelece o conceito de cada
tipo de documento e a sua aplicacdo. Contudo, alguns tipos de documentos
cairam em desuso. A exemplo, pode-se citar a Comunicacdo Interna, que foi
substituida pelo Memorando e Memorando Circular no sistema SIG / SIPAC, e o
Telegrama - ainda que o servico seja oferecido pela Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos - é um tipo de correspondéncia completamente obsoleto.

A segunda parte da Portaria UFRB n° 498/2009 estabelece que os
documentos de servigco sdo o boletim de servico, o comunicado, edital, estatuto,
instrucdo normativa, ordem de servico, portaria, regimento, regimento geral,
regulamento e resolugéo. Traz também em seu bojo o conceito de cada um, a sua
aplicacao e as competéncias da emissédo desses documentos, como, por exemplo,
o Estatuto, que é o instrumento que tem por finalidade formalizar a estrutura de
unidades administrativas e académicas da instituicdo, e que depende de
aprovacao do Conselho Nacional de Educagédo (UFRB, 2009); a Portaria, que é de
competéncia exclusiva da Reitoria.

Uma observacdo importante € que o uUnico documento que atualmente
regulamenta o fluxo de compras na UFRB € denominado Nota Técnica, expedido

pela PROAD/CLC. Documento este que ndo se encontra elencado no rol de
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instrumentos de comunicacao interna determinados pela Portaria UFRB n°
498/20009.

As duas partes da Portaria UFRB n° 498/2009 trazem recomendacdes a
respeito do uso da linguagem e expressao, prezando pela clareza, conciséo,
estética, estrutura do texto, precisdo e sobriedade, buscando uniformizar os
procedimentos e as praticas de comunicacdo no ambito da instituicéo.

Assim, cabe enfatizar que se trata de uma ferramenta importante, mas que
carece de uma atualizacdo sistematica, para depois haver uma plena divulgacéao,

capacitacdo e conscientizagdo do publico interno para sua correta utilizagao.

5.2.1 Percepcéo dos entrevistados acerca da comunicacao no fluxo do processo

A respeito da comunicacdo no fluxo de compras, perguntou-se aos
entrevistados a respeito da concisdo, clareza e legalidade das informacdes
constantes nos processos de compra; se ha retrabalho e a quais fatores atribui
isso. Os objetivos sdo: captar a percepcao do entrevistado acerca das politicas de
comunicagcdo da UFRB; verificar a existéncia ou ndo de manuais de normas e
procedimentos na UFRB; apontar a existéncia de documentos formais de
orientacdes acerca dos processos de trabalho.

Dentre os respondentes do G1, os aspectos legais foram bastante
ressaltados. Para o entrevistado EO4 - G1, sob o ponto de vista legal, os
processos de compra cumprem todas as exigéncias. Segundo o entrevistado EO1
— G1, os processos tém retornado da Procuradoria Federal cada vez com menos
observacfes. O entrevistado E12 — G1 observa que um processo licitatorio

demanda uma série de informacdes, das quais ndo se pode prescindir.

Elas séo claras, sdo bem claras, mas na realidade, assim, as vezes eu
enxergo um TR, um edital muito extenso. Mas ai, essa extenséo se da
em funcdo de todos os elementos necessarios aquele instrumento. Eu
ndo posso retirar as penalidades, eu ndo posso retirar o objeto, e assim...
As coisas, felizmente ou infelizmente, a gente precisa escrever muito e de
forma clara, para que a gente possa adquirir um bem ou contratar um
servico da melhor forma possivel. Tem que desenhar na escrita (E12 -
G1, 10 anos de servico no setor).

Dentro do G1, contudo, existem algumas vozes dissonantes. Para o
entrevistado EO8 - G1, esse aspecto precisa ser melhorado. Os processos estao
nascendo errado, porque os demandantes geralmente ndo tém a expertise, e

todas as unidades estdo aptas a solicitar compras, com um leque de abrangéncia
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muito grande.

Eu acho que a gente precisa melhorar. Isso é porque a gente tem essa
descentralizacdo grande, e nem todo mundo domina a legislacdo. E,
como as compras sao diversas, como a gente compra de obras a moveis,
a Tl, a reagentes, a microscopio... Nem sempre o demandante, que hoje
€ responsavel por "startar" o processo, ele domina a legislagao. E para a
universidade inteira dominar a legislacdo, a gente teria que ter uma
capacitacdo com um leque de abrangéncia muito grande, porque a gente
precisa chegar as expertises das compras. E a gente tem uma série de
legislacdes, que elas vém se alterando, e numa velocidade muito grande.
(...) Entdo, é uma série de elementos ai colocados que a universidade
inteira ndo domina... Entéo, isso é que provoca os retrabalhos. Porque o
processo sai, e ele sai mal constituido. Nasce errado, ndo tem expertise
no nascedouro. N6s ndo temos um quadro capacitado para todas essas
expertises, ndo temos. Entdo, ele nasce errado, bate la - muitas vezes
ele transita tudo (...), e quando chega na CLC é que vocé vai detectar. Ai
volta ao demandante pra reformatar, pra isso... E muitas vezes ele ndo
tem dominio sobre aquela questdo. Entdo, a gente precisa melhorar.
Talvez mudando até determinadas centralidades. Como eu falei, talvez o
setor de compras tenha que assumir mais coisas, porque ele tem mais
expertise. Precisa ser mais robustecido, e precisa efetivamente de dar
conta de novos elementos (...) (EO8 - G1, 04 anos de servico no setor).

O entrevistado E04 - G1 compartiha da mesma opinido, de que as
principais causas de retrabalho nos processos de compra sdo a definicdo do
objeto e a pesquisa de precos. Para ele, contudo, é necessario que 0s setores
demandantes, primeiramente, tenham conhecimento do orgamento que tém
disponivel para, em cima dele, eleger as suas prioridades; que possam ser
capacitados; e que a UFRB possa evoluir ainda mais, no sentido de padronizacéo

das compras de bens comuns.

A definicdo do objeto, do item, né... Eu acho que é um dos principais
fatores, e a pesquisa de precos também. Eu acho que & um dos
principais fatores. (...). A Coordenadoria de Material e Patriménio
centraliza a maioria da aquisicdo de bens comuns, né? Ela, apesar de
centralizar - e foi uma centralizacdo mais definida pelas coordenacées do
gue pela prépria gestao - ela precisa ter um conhecimento de orgcamento
também. Ela precisa saber de quanto ela dispde para poder fazer o
planejamento de suas compras. E ai, como ndo se tem esse
planejamento, se pede de tudo! E elas sdo compradas por registro de
precos, com base no histérico de consumo de um estoque de que ela ja
dispbe no sistema. Mas, situacdes que outras unidades académicas e
administrativas tém em seu planejamento, como a realizacdo de eventos,
de eventos de qualquer tipo... E isso ndo é dialogado com a CMP! As
vezes... Surgem essas demandas, sem nenhum tipo de planejamento,
dentro de um exercicio que estd em curso, e forca as unidades - a CMP e
a CLC - a rever a execucdo das suas compras. Mas, eu acredito que
ainda precise capacitar, eu acho, que a maioria dos servidores... A gente
precisa evoluir para uma padronizacdo de bens comuns (...) (E04 - G1,
09 anos de servi¢co no setor).

Em relacdo aos entrevistados do grupo G2, a percepcdao ja é diferente. Dos

06 entrevistados, 03 disseram que as informacdes ndo sao totalmente claras. Para
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E02, falta uma comunicacao prévia sobre as mudancas de procedimentos.

N&o. A documentacéo, ela ndo é ndo precisa. Muitas vezes acontece da
documentacao ir caminhando, e daqui a pouco ela tem que voltar porque
faltou alguma coisa ou... Enfim, ai tem que retornar. Eu vejo isso,
justamente porque existem etapas do processo de aquisicdo de compra
gue ndo deveriam estar no setor demandante. Porque, volto a repetir,
néo é o negdécio do demandante fazer compras, entdo a legislacdo muda,
e a gente, a area la, a ponta la, ndo td sabendo do que mudou. "Ah!
Agora ndo vale mais pesquisa de internet!". A gente s6 fica sabendo
disso la na ponta, quando a gente manda um processo que chega la no
final pra licitar e dizem: "N&o, agora ndo vale mais com cotacdo de
internet ndo! Volta tudo, que agora so vale do painel de preco”. Por que é
que isso acontece? Porque “ta” sendo executada etapa dentro de um
setor, dentro do setor errado. Nao é? Entédo eu acho que a documentagao
nao é clara, nunca vem pra gente exatamente como tem que ser feito, e
as vezes a documentacao retorna “pra” consertar uma coisa que vocé
ndo fez, porque vocé fazia daquela forma até um tempo atras. Ai, a
legislacdo mudou, e ai vocé continua fazendo, porque vocé nado “ta”
inteirado disso, e ai tem o retrabalho, né? De refazer tudo... (E02 - G2, 4
anos de servi¢o no setor).

O entrevistado EQ7 — G2 reiterou a sua preocupacao e suas limitagcdes com
as cotacdes de preco. Acredita que estas deveriam ficar a cargo de um setor
especifico, justificando que a sua unidade nao tem habilidade para entender certas
nuances e obrigacdes relativas ao objeto da contratagcdo. Abordou o fato de ter
gue montar o processo todo sem saber se tera orcamento disponivel para efetuar
a compra, e que, as vezes, 0 processo volta para refazer toda a pesquisa de
mercado. O entrevistado EO6 - G2 se limitou a dizer que, para ele, as informacodes
séo claras. Para EO5 - G2, na maioria dos casos, as informacdes sao claras e
concisas. Entretanto, alega que sente dificuldades devido a falta de treinamento,
pois sempre ocorrem atualizacdes na legislacdo, e tem que se inteirar por conta
propria.

As vezes a gente tem interpretacdes diferentes. Entdo, eu acho que
faltam esses treinamentos de atualizacdo, no sentido da gente falar a
mesma lingua, porque as vezes a gente tem o entendimento quando
pede a compra, mas ai, quando chega la no setor de licitagdo, eles tém
um outro entendimento. Eu acho que isso dificulta um pouco (E05 - G2,
06 anos no setor).

O entrevistado E11 - G2 contestou a clareza e a concisédo das informacdes
nos processos de compra. Alega que, devido ao desconhecimento do fluxo, do
sistema e da legislagéo, por parte do demandante, principalmente os docentes, as
vezes querem efetuar compras de determinadas formas que a legislacdo né&o
permite, e que tais questdes podem ser resolvidas com treinamento.

Por fim, um entrevistado que labora na PROAD/CMP afirma que: “Nao é

100% clara, e precisa ser melhorada”. Cita como exemplo que é comum haver
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divergéncia entre a descricdo do material constante da nota de empenho e no
termo de referéncia, e o produto que efetivamente foi entregue, pois pode ter
havido algum ajuste acordado entre fornecedor, pregoeiro e equipe de apoio
durante a sessdo. Que esta informacéo/atualizacdo de ajuste na descricdo do
equipamento ndo € atualizada no processo, 0 que causa problemas no momento
do recebimento do equipamento, do ateste e do cadastramento do produto nos
sistemas de controle patrimonial.

A questdo seguinte trata da comunicacao administrativa e da comunicacéo
formal no ambito do fluxo do processo de compras. O conjunto das respostas
converge a conclusao de que a comunicacao formal na UFRB, no que diz respeito
ao processo de compras, € falha. Somente um dos 12 respondentes disse que 0
atual estado da comunicacdo administrativa e formal atende as necessidades do

seu setor.

Ela atende as necessidades sim... A gente tem sempre buscado manter
um contato melhor com quem demanda a compra... Que muitas vezes
eles ndo tém conhecimento da parte de legislagdo e a gente esta aqui
justamente... J& que a gente tem esse dominio, jA que a gente trabalha
mais com essa parte, a gente esta aqui sempre para orientar, para que o
fluxo, a compra, ocorra da forma mais célere e da forma mais correta
possivel. Entdo, essa comunicacdo aqui ela acontece (EOL - G1, 09 anos
no setor).

Para alguns entrevistados, a adocdo do processo eletrbnico trouxe
melhorias para a fluidez da comunicacdo administrativa e formal no ambito do
processo de compras. No G1, estas foram as Unicas opinides dissonantes das

demais.

Entéo... Eu acredito que o processo eletrénico tem trazido uma melhoria
nesse sentido. Que é uma coisa que fica mais documentado ali, porque ja
é digital e tal... Ja fica... A seguranca da informacédo, ndo €? E no caso
Nnosso, a gente procura Se pronunciar sempre nos autos, para que...
Dirimir qualquer divida e até ajudar os colegas a entender o que foi que
noés fizemos. (E10 - G1, 07 anos de servi¢o no setor)

Outros trés entrevistados citaram que 0 processo eletrénico trouxe
melhorias a comunicacdo administrativa e formal. Para E06 - G2, propiciou um
fluxo mais seguro e padronizado do processo, mas ainda classifica como regular,
pois ainda ha muito a ser melhorado, principalmente no que diz respeito a
retencdo que existe em alguns pontos do fluxo. Para E07 — G2, avancou-se muito
na questdo da comunicacdo, mas ainda tem muito o que melhorar. Alega que

antes ndo se tinha um retorno acerca dos processos, se estavam parados ou
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caminhando, e que, nesse sentido, 0 tempo e a qualidade da comunicagao
melhoraram bastante em virtude das ferramentas proporcionadas pelos sistemas
eletrbnicos. Afirma que houve uma melhora na relacdo institucional entre os
setores. E, entre os servidores, o amadurecimento tem favorecido o dialogo, e que
isso tem facilitado bastante o trabalho. Para EO5 — G2, a adocdo do processo
eletrénico fez a informagéo fluir de forma mais rapida, mas ndo necessariamente
de forma mais eficiente. Aborda, em sua fala, outros aspectos referentes ao tempo

e a qualidade das informacdes do fluxo de compras.

Normalmente, quando tem mudanca a gente recebe comunicacéo por e-
mail. As vezes, né? E-mail institucional ou, as vezes, a gente tem retorno
do processo com a informacédo via espaco eletrénico. O que eu sinto a
falta é dessa comunicacdo imediata, quando tem a mudanca no
normativo legal, isso eu sinto falta. E porque assim... O setor de licitacao,
ele trabalha basicamente com licitacao, ele ndo tem outras atribuicbes.
Entédo, por exemplo, 0 meu nucleo: ele tem transporte, manutencdo de
equipamentos, manutencdo predial... Enfim, uma série de coisas...
Gestdo de pessoas... Entdo, “tem essa mudanca!” Eu acho, que a
comunicacio deveria partir do setor de licitacdo: "O, teve uma mudanca
na normativa assim, assim, assim, de agora a gente vai seguir as normas
que estdo no documento em anexo". Disso, eu sinto falta. As vezes ela
chega pra gente assim, entdo quando essa informacado chega, a gente ja
tem que fazer algum retrabalho, em algum nivel. (EO5 - G2, 06 anos de
servigo no setor).

A respeito de néo receber as informacdes em tempo, na questao anterior, 0
entrevistado EO2 - G2 ja havia sinalizado, quando disse nao receber comunicagao
prévia das mudancas de procedimentos, e na resposta do entrevistado E11- G2 a
questdo 05 do primeiro tépico, a mesma queixa foi feita, em situacao diferente.

(...) Entdo assim, quando eu cadastro uma solicitacdo de compras, devia
ficar claro para mim, que é o demandante, para onde ela vai. Entao eu
sei que eu abri o documento, abri 0o processo mandei para PROAD, a
PROAD devolve para mim e fala: "ndo € para mim que vocé manda, e
ndo € processo que vocé manda. Arquive seu processo, pegue 0s
documentos do processo, mande pra PROPLAN, que é a PROPLAN que
vai abrir esse processo". Entdo assim, foi a mudanca que teve... E assim,
eu ndo fui comunicado, fiz da forma que fazia antes (...) (E11-G2, 06
anos de servi¢o no setor).

Como ja foi discutido anteriormente, Vigneron (2001) aponta que a
comunicacgdo interna tem por objetivo maior propiciar as colaboracdes e as
relagbes no ambito da organizacdo, e a comunicacdo administrativa configura-se
na frenética troca de informacdes necessarias aos processos produtivos e a
tomada de decisdo nas organizacdes, devendo servir de instrumento efetivo
aqueles que ocupam as funcdes e tarefas num fluxo de trabalho (THAYER, 1972;

KUNSCH, 2003). Importante frisar que ndo necessaria e exclusivamente elas
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precisam e devem trafegar pelos fluxos e redes formais da organizagdo. E muito
comum e valido, por exemplo, receber-se documentos institucionais em aplicativos
de mensagens, como o WhatsApp ou Telegram.

O sistema formal de comunicagédo € composto pela rede de canais e meios
de comunicagdo disponibilizados pela organizagao (KUNSCH, 2003). A
comunicagdo administrativa formal origina-se da estrutura organizacional, e se
expressa por diferentes meios: ordens, comunicados, portarias, memorandos,
manuais e procedimentos operacionais, notas técnicas, relatorios e quaisquer
outros documentos que tenham por objetivo influenciar o comportamento do
receptor, de modo que este produza uma resposta esperada - seja sob a forma de
réplica, acdo, reacdo ou um resultado (REDFIELD apud KUNSCH, 2003).

Precisa ainda que essa comunicac¢do ocorra num lapso temporal oportuno,
ou seja, 0 receptor precisa receber as informacdes com qualidade - de como
executar uma atividade ou para tomar uma decisdo, antes de fazé-lo. E esse
“antes” deve ponderar o tempo de assimilacdo dessas informacdes, que varia de
individuo para individuo (THAYER, 1972). De uma maneira bem rasa - pois para
tal discussado cabe uma reflexdo bem mais aprofundada - as consequéncias de
uma comunicacdo fora do tempo sédo o desperdicio de tempo e de recursos, 0
retrabalho e a desmotivacdo. Assim, com suporte nos tedricos acima citados e nos
testemunhos dos entrevistados, a hipotese “g” se confirma; de que o excesso de
informalidade nos processos gera conflitos evitaveis.

Outra linha de discusséo acerca do estado da comunicag&o administrativa e
formal no fluxo de processos da UFRB surgiu no G1, e foi a respeito de sua
fragilidade, como o entrevistado E08-G1 definiu. O entrevistado E03 - G1 entende
gue esta tudo no plano da informalidade, uma vez que ndo tem nada normatizado.
Nessa mesma direcdo, E11 - G1 diz que “essa comunicagdo formal € a nossa
grande deficiéncia. Na realidade muitas vezes é a auséncia da comunicacao
formal.” e E12 - G2 aponta que a comunicacao se apresenta como uma questao

gue requer bastante atencédo na UFRB.

Eu acho que a questdo da comunicacao é um grande gargalo para gente.
Primeiro, que a gente ndo utiliza meios institucionais para fazer essa
comunicacdo. Muitas vezes a gente fala na informalidade, liga para o
colega e nao registra as questdes que a gente precisa. E em se tratando
especificamente de compras, eu acredito que faltam normativos mesmo,
e até essa questdo de explicitacdo do fluxo que eu falei que eu mesmo,
trabalhando tantos anos na questdo de compras, eu sei até onde vai
certa parte do processo, depois que passa aquela fase ali, eu ndo sei
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mais para onde 0 processo vai. Sei que a gente recebe 14 o produto final.
E, a gente atesta, depois que atesta... N&o sei para onde vai, o que é que
acontece, se a gente ainda tem responsabilidade depois disso,
entendeu? Entdo assim, € uma questdo que eu acredito que precisa
realmente melhorar muito, e eu acho que, além dos treinamentos, a
guestao do desenho dos fluxos de processo, a questdo do mapeamento
de processo, eu acho que é uma questdo que a universidade tem que
investir... (E11 - G2, 06 anos de servi¢co no setor).

A respeito da falta de normatizacdo, o entrevistado EO04 - G1 foi quem
proferiu a mais longa resposta. Em resumo, disse que a comunicacao formal e
administrativa ndo atende as necessidades das compras na UFRB, pois se tem
uma compreensdo tacita dos fluxos - corroborando o que foi dito mais acima a
respeito da preciséo e do tempo da comunicacdo. O entrevistado prossegue
dizendo que os fluxos ndo estdo formalizados, que ndo se tem manuais ou
tutoriais. E, por isso, ndo se proporciona aos atores do processo visualizar a sua
real dimensado e importancia nos processos, o que se revela até na forma que os
despacham e tramitam: ndo os analisam, e erros primarios, as vezes, passam
desapercebidos. (E04 - G1, 09 anos no setor). Essa fala encontra respaldo no que
disseram outros entrevistados, a respeito dos vicios e erros nos processos que,
por vezes, s6 sdo detectados no final do fluxo.

Para EO04 - G1, o conhecimento empirico personifica as atividades dos
setores. Nesse sentido, E08 - G1 diz que a gestdo do conhecimento € fragil na
UFRB, pois os fluxos ndo estdo descritos, 0 conhecimento esta muito na cabeca
das pessoas e o turnover é grande, o que faz com que os fluxos sejam perdidos
constantemente. E possivel que esse fato seja facilmente comprovavel, pois E04 -
G1 diz ser muito comum que 0s processos travem quando alguém sai de férias, e
guando se troca ou desloca alguém de alguma chefia.

Quanto a comunicac¢ao no processo, ele segue o seu relato.

Essa comunicacao, ela é falha! Ela é falha porque, o que hoje a gente
tem de comunicacdo dentro do processo € aquilo que atende a
legislagdo. No sentido juridico. Eu acho que nisso ai, o processo atende.
Até porque ele passa pela Procuradoria, e ai a Procuradoria verifica essa
questao juridica. (...) Mas, em relacdo a planejamento, a definicdo de
prioridades, a definicdo do préprio objeto, se aquela demanda realmente
€ necesséria para a UFRB, se aquela demanda vai atender a um maior
namero de pessoas, a um maior nimero de cursos, a um maior nimero
de alunos... Eu acho que isso é muito falho. Ainda a gente precisa
melhorar muito em relacdo a isso. O pensar da solucéo... Eu acho que a
gente precisa pensar mais em alternativas de solugfes... O que é que o
mercado dispde de solugbes? Sera que aquela solugdo que eu escolhi é
a mais adequada... Eu acho que a gente precisa evoluir muito em relacéo
a isso. Na parte gerencial da compra. Eu acho que o setor de compras...
(...) é a principal entrada de insumos e de servicos para a execu¢ao das
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atividades-fim da universidade - ensino, pesquisa e extensdo. Entdo, é
uma unidade que precisa dialogar muito com o planejamento, com o
estratégico da universidade... Ao longo do planejamento... O plano de
desenvolvimento institucional... E isso... Os processos de compra nao
dialogam. As solucbes sdo pensadas para atender demandas isoladas,
né? Nao todas, mas elas ndo sao pensadas para atender a universidade
como um todo. Eu acho que a comunicacdo do processo de compras
precisa melhorar para dar a gestédo informacfes gerenciais. Acho que as
informacdes que os processos de compras... E as que a gente consegue
gerar, ndo sdo aproveitadas. Entdo, eu acho que o processo de compras
de bens precisa melhorado, no sentido de pensar para a universidade,
pensar para toda a estrutura... E precisam ser melhor aproveitadas todas
as informacdes que sdo geradas dele. Eu acho que nisso ai, nessa
informacéo gerencial, ela € muito falha. (E04 - G1, 09 anos no setor).

O entrevistado E04 - G1 finaliza sua linha de raciocinio trazendo uma
guestao de ambito mais geral, ao abordar a edi¢éo da Instru¢do Normativa MPOG
n° 01, de 29 de margo de 2018 (a qual foi substituida em 10 de janeiro de 2019
pela Instrucdo Normativa n°® 1 da Secretaria de Gestdo do Ministério da

Economia).

Ai eu acredito que essa coisa do planejamento nao esta s6 aqui na UFRB
ndo, sabe? No ano passado, o Ministério do Planejamento, ele editou
uma norma - uma instrucdo normativa - que torna obrigatério o
planejamento das aquisicdes para o ano subsequente. (...). Entdo,
guando vocé vé que o Ministério do Planejamento elabora um sistema
desse tamanho, e torna obrigatério, vocé consegue perceber que essa
coisa das compras, ela ndo é tratada da forma que deveria ser. (...). Mas,
0 proprio ministério atrapalha também esse planejamento, com ele efetua
cortes orcamentarios, quando ele bloqueia limites... Né? Quando ele
contigencia orcamento... Tudo isso atrapalha a execucéo (E04 - G1, 09
anos no setor).

O testemunho do entrevistado corrobora o pensamento de Santana, citado
por Paim Terra (2018), que reconhece a falta de uma viséo integrada da gestao
das compras publicas, para além do puro e simples objeto da contratacdo —
incluindo ai questbes gerenciais e de ordem social, econdmica, juridica e
ambiental, entre outras. Santana (apud PAIM TERRA, 2018) conclui que ha uma
hegemonia do saber formal sobre os aspectos gerenciais das compras publicas, e
gue essa Vvisdo restrita langca seu foco somente no conjunto de procedimentos e
formalidades, deixando a atividade de compras adstrita a um departamento ou um
setor que a opera, e que pontos fundamentais, como o plano de compras e o
dimensionamento preciso da demanda, acabam por ficar em segundo plano.

Da fala do entrevistado E04 — G1 evidencia-se também o desgaste e o
estresse pessoal (ROBBINS et. al., 2010) gerado pelas disfuncdes apontadas nas
hipéteses de trabalho: b) que a auséncia de normatizacdo gera conflitos em

relacdo aos papéis que os setores exercem no fluxo de compras de um modo
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geral; ¢) que a auséncia de normatizacdo pessoaliza 0s processos, 0s expde a
atrasos evitaveis, a etapas meramente protocolares (que ndao agregam valor) e 0s
critérios de deciséo ficam condicionados as memoarias individuais das pessoas; e)
sobre o0 sentimento generalizado de insatisfacdo com o planejamento de
aquisicdes na instituicdo, em que 0s setores planejam de maneira isolada e
desconectada uns dos outros, ndo havendo um estimulo & cooperacdo para a
realizacdo de um planejamento conjunto; f) as compras ndo sdo devidamente
planejadas, nao ha critérios claros de alocacao dos recursos e ndo ha uma politica
clara de definicdo de prioridades; e g) a politica de comunicacdo administrativa
normatizada na UFRB € ineficiente, hA um excesso de informalidade nos
processos e muitos conflitos decorrentes disso.

Em relacdo ao estresse no trabalho - marcante também em outras falas -
Robbins et. al. (2010, p. 581) entende ser uma circunstancia dinamica, por meio
da qual “um individuo é confrontado com uma oportunidade, exigéncia ou recurso
com relacdo a alguma coisa que ele deseja e cujo resultado € percebido,
simultaneamente, como importante e incerto”.

Os autores apontam a existéncia de dois padroes de situacdes-limite que
levam ao estresse: sdo 0s estressores por desafio, associados a carga de trabalho
gue impde ao sujeito e diz respeito a conclusdo de atividades e cumprimento de
prazos (ndo necessariamente apresentado como negativo), e 0s estressores por
obstaculos, que sédo aqueles fatores que atrapalham o profissional a atingir os
seus objetivos, como burocracias, politicas da organizagdo ou indefinicdo de
responsabilidades (ROBBINS et. al., 2010).

As consequéncias do estresse sdo muitas. Segundo Robbins et. al. (2010),
podem ocorrer sintomas fisicos e fisiolégicos, como dores de cabeca, mudancas
no metabolismo e problemas respiratorios; sintomas psicolégicos, como
insatisfagdo no trabalho, tensao, irritabilidade, ansiedade e procrastinagdo; como
também sintomas comportamentais, ligados a mudancas na produtividade,
absenteismo, fala mais rapida, aumento no consumo de tabaco e/ou alcool e
distarbios do sono, entre outros.

Dissociar pessoas e organizacbes € impossivel, pois se entende essas
relacbes de forma muito intrinseca (TORQUATO, 2015). Quando um colaborador
externa sentimentos de insatisfacdo e impoténcia frente a uma estrutura que se

impde como um obstaculo, € possivel que esta organizagdo possa vir a
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representar para ele um ndao-lugar ou um entre-lugar (SCROFERNEKER E
AMORIM, 2016; VINHOLA, 2018). Nao foi escopo do trabalho, mas durante a
entrevista, foram nitidos os sintomas psicolégicos associados ao estresse
observados em alguns entrevistados.

Na oitava questdo, foi perguntado aos entrevistados a respeito da
informalidade nas comunicagfes, e qual o seu nivel de influéncia positiva e
negativa no fluxo dos processos de compras, buscando captar as suas
percepcbes acerca da estrutura e da rede informais que, invariavelmente, se
formam em razéo deste fluxo.

A literatura mais tradicional costuma abordar a comunicacéo informal sob a
perspectiva da “fofoca” ou da *“radio-pedo” (AZzUZ, 2017; LAGO, 2017). A
despeito disso, a abordagem aqui proposta trata dos meios, redes e estruturas
ndo formais de comunicacdo (KUNSCH, 2003; MOTA E FOSSA, 2005;
TORQUATO, 2015). Os entrevistados avaliaram, em geral, que a comunicacao
informal ajuda até certo ponto, e que deve funcionar de maneira complementar
aguela considerada formal.

Os entrevistados EO3 - G1 e EO7 - G2 dizem que a comunicagéo informal
ajuda os processos a fluir mais rapido, mas acreditam que, de modo geral, ela
atrapalha, e discordam que ela seja necesséaria de alguma forma. “O correto é
normatizar tudo, deixar tudo escrito... Deixar acessivel para todos, né?” (E03 - G1,

14 anos no setor).

Na realidade ndo era para existir né? Essa relacdo... Porque se vocé
montou um processo e mandou para 0s setores responsaveis, ele tinha
que caminhar por si s6, sem precisar vocé “ta” ligando, "E ai porque ta
parado? o que é que ta acontecendo?" Nao precisaria disso né? Entéo,
ao meu ver, nao precisaria disso, a gente, no jeitinho, ter que “ta”
ligando... Agora, por outro lado, as vezes flui mais rapido. Se vocé
“manter” o contato vocé percebe que a solicitacéo, ela caminha de forma
mais rapida. Mas, ao meu ver, nao era para ser assim, era para tudo
transcorrer de forma profissional, sem precisar desse relacionamento.
Mas, infelizmente, nés temos que conviver ainda com isso. Eu preciso
ligar para A ou para B, para dar um jeitinho de um processo andar. Mas,
ao meu ver, ndo era para isso acontecer né? (E07 - G2, 09 anos no
setor).

A fala de EO8 - G1 vem a justificar que “a comunicacgéo informal vai existir
sempre, em tudo quanto é lugar”. Alerta, no entanto, que é preciso tomar cuidado
para ela ndo se sobreponha a formal, pois tem sempre um risco de ser “engolido”

pela informalidade, e, num espaco publico, da gestdo publica, com tantas
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exigéncias em termos de formalidade, passa a colocar ndo sé a instituicdo, mas os
préprios servidores, em risco. Também pondera que o formalismo demais é ruim,
pois, na perspectiva do formalismo excessivo, ndo ha espaco para o dialogo.
Defende, portanto, a busca por um equilibrio.

Na mesma perspectiva do risco da sobreposicdo vem o pensamento de
EO5 - G2, quando diz que os meios informais ajudam. “Principalmente o
WhatsApp, facilita e agiliza muito a comunicacéo, para tirar alguma duvida pontual
no momento”. Mas sem desprezar, argumenta, a comunicacao oficial. Afirma
ainda que a comunicacéo informal ndo pode se sobrepor a formal, ao tramite legal.
O que for relacionado a instituicdo, segundo o entrevistado, tem que ser feito pelos
instrumentos oficiais.

O aplicativo de mensagens WhatsApp foi bastante citado pelos
entrevistados ao se referirem a comunicacdo informal. E11- G2 acredita que
facilita, porgue se consegue um contato rapido com as pessoas. Contudo, pensa
gue é preciso bastante cuidado, pois as informacfes podem ser perdidas.
Quando, por exemplo, se respondem questdes importantes via WhatsApp e as
informagdes ndo sdo registradas no processo. Afirma entdo a necessidade da
formalizacdo da comunicacdo. Pontua que se pode usar os aplicativos de maneira
complementar, por exemplo, enviando a comunicagdo formal e solicitando via
WhatsApp que aquele colega verifique o seu e-mail, sendo isso so reforca que os
fluxos permanecam tacitos e informais.

Da mesma forma, EO4 - G1 pensa que o lado positivo da comunicagéo
informal € que o processo eletrébnico condicionou uma adaptagcdo entre o fluxo
existente antes e aquele trazido pelo sistema, entdo ela age como um facilitador
para o entendimento do fluxo. O lado negativo é que o0s procedimentos no
sistema, como assinatura de editais e termos de referéncia, as vezes, dependem
de uma comunicagdo informal ao usuario para que seja realizado, para que 0s
processos nao fiqguem presos no sistema, sem encaminhamento.

Para E12 - G1, a comunicacao informal € salutar e benéfica internamente
ao setor, pois agiliza os processos. Mas pode ser perigosa quando ela vem de
setores externos, concordando com o que explicou E11 - G2, que afirma que
informacgdes importantes podem deixar de ser registradas. A comunicacdo formal
vem caindo em desuso, pois € comum as pessoas entenderem que uma

mensagem no WhatsApp ou uma conversa no corredor sdo suficientes para se
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registrar oficialmente uma demanda.

(...) mas quando vocé tem atores externos nessa comunicacéo, utilizando
a comunicacdo informal, ela realmente prejudica o processo, pode
atrasar, pode confundir a pessoa que ta conduzindo o processo. Quando
isso ocorre na base da informalidade... Porque, muitas vezes, por conta
da néo institucionalizacdo de uma comunicacdo formal, as pessoas
comecam a se utlizar da informalidade, e isso ndo é benéfico para
nenhuma instituicdo. E ai, se a gente for pensar na retencdo do saber
dessas pessoas, fica complicado vocé, por exemplo, a area técnica de
determinado... Mandar um WhatsApp "ah, eu falei com vocé na reunido!"
E por isso que nossas reunides muitas vezes ndo séo produtivas. Porque
as pessoas falam na reunido, mas néo existe a cultura de formalizar o
gue foi decidido. Porque n&o formaliza, e vocé sabe que, muitas vezes,
sdo muitas reunibes, s8o muitas pautas diferentes, vocé acaba
esquecendo um ou outro detalhe que foi definido na reunido, e que néo
teve o seu devido encaminhamento utilizando a comunicacéo formal (E12
- G1, 10 anos no setor).

De acordo com Mansi (2016), sdo as informacbes incompletas ou
insuficientes nos documentos formais que fazem com que as pessoas recorram
aos meios informais de comunicagcdo. Segundo o testemunho de EQ9 - G2, sao

esses complementos “fora do fluxo” que dao importancia a comunicacao informal.

As vezes as informacgdes que se tem, o que faz com que o0 processo
ainda ande, sao essas informacdes, essa comunicacao informal, que se
busca direto do... Quando vocé ndo consegue entender... Um termo de
referéncia ndo traz uma informacao necessaria... Entdo vocé busca de
forma ‘fora do fluxo’, a informacdo com o demandante final... Quando o
demandante vem antecipadamente buscar as informagcBes antes de
formular o seu processo, de formular a sua solicitagdo de compra, € isso
ainda nao foi iniciado o processo, essa comunicacédo favorece. (E09 - G2,
09 anos no setor).

Para EO02 - G2 a comunicacao informal funciona. “Sempre que recorro a
esse recurso, recebo uma boa informacéo”. Entretanto, reafirma que a questéo da
comunicacdo formal precisa ser melhorada nos processos: “Parece que as
pessoas tem um pouco de preguica de escrever, de redigir melhor os
encaminhamentos!” (E02 - G2, 04 anos no setor).

E importante frisar que a interpretacdo dada a questéo foi da utilizacdo de
meios informais de comunicacdo no fluxo do processo de compras. O servigco
publico € um espaco em que se exige um alto grau de formalizacdo dos
procedimentos (SPITZCOVSKY, 2009), ainda mais quando se trata de processos
licitatérios, onde o nivel de controle legal, interno e externo, exercido pelos érgaos
de controle como Controladoria-Geral da Unido e Tribunal de Contas da Uniéo, é
bastante rigido.

A respeito dos fluxos da comunicacdo interna abordados por Kunsch

(2003), as falas dos entrevistados deixaram transparecer uma grande facilidade de
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comunicacdo numa rede paralela a formal, em que pese 0s processos de compras
seguirem todos os ritos legais. Pelas caracteristicas dos atores do processo, o fato
de trabalharem juntos a bastante tempo - uma média de 08 anos -, a comunicagao
ocorre, de forma mais perceptivel, num fluxo circular, compreendendo assim todos
0s niveis hierarquicos sem se ajustar aos caminhos convencionais (GOTARI E
GUTIERREZ apud KUNSCH, 2003). Desse modo, a ampliacdo de contetdo é
mais evidente, dado o estreitamento das relacfes interpessoais entre 0s
individuos. Para Kunsch (2003), esse tipo de fluxo enriquece a efetividade do
trabalho e é mais facilmente observavel em organiza¢es informais. No caso da
UFRB, a informalidade é documental, ratificada pela auséncia de normativos, de
manuais e de documentos que estabelecam os fluxos, as competéncias e as
atribuicbes dos setores.

Em seguida, na nona questdo se tratou de ruidos de comunicacdo nos
processos de compras e das suas consequéncias. A ideia era captar a percepgao
do entrevistado acerca dos possiveis ruidos de comunicacdo nos processos de
compra, acerca dos conflitos que porventura pudessem existir em decorréncia
desses ruidos, dos possiveis prejuizos materiais decorrentes de tais ruidos para a
instituicdo, bem como avaliar a percepgdo do entrevistado a respeito de possiveis
solugdes.

Os respondentes do G1 foram unanimes em dizer que percebem ruidos de
comunicacdo no fluxo do processo de compras. EO3 - G1 reitera que muito dos
ruidos de comunicacdo sao fruto da falta de normatizacdo, e que a
descentralizagcdo orcamentéaria e a melhor utilizagcdo dos sistemas eletrénicos
acelerariam em muito os processos.

O entrevistado EO8 - G1 percebe os ruidos de comunicacgéo, e os atribui as

formacgdes diversas dos profissionais que atuam na instituicao.

Eu acho que... A universidade, ela tem expertises em seus campi, entdo
traz docentes das mais diversas areas, num dorso sem nenhuma aptidao
e formacao para a gestéo. E ai vocé tem pessoas que passam a assumir
espacos ai de gestdo sem nenhum contato com as ferramentas de
gestdo. Da mesma forma, em alguns espagos da atuacédo dos técnicos.
Porque também nés temos técnicos de diversas matizes e que também
ndo dominam. O concurso publico, em determinados casos, ele impede
de fazer esse processo. Porque, em determinados casos, vocé ndo pode
cobrar formacéo. (E08 - G1, 05 anos no setor)

Argumenta também o entrevistado E08 - G1 que muitos ruidos de

comunicacdo, ndo sO relacionados a area de compras, ocorrem também em
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funcéo de falta de capacitacao para a gestdo, que, em sua opinido, € um problema
gue afeta a universidade como um todo.

(...) O sujeito chegou e vai ser coordenador de curso. Que capacitacdo
esse sujeito tem que ter? Porque... O curso de Biologia... Chegou ao
Centro de Ciéncias Biologicas. Mas ele precisa dar conta da gestdo do
curso. Quando a gente fala de gestdo do curso, a gente esta falando
desde montar um quadro de horarios, de aulas, até de lidar com
laboratérios... Passando pelos PPCs, pela questdo pedagogica... Por
tudo, né? O que demanda de equipamento o laboratério, que é que
demanda de reagente, etc. Porque o funcionamento do curso esta
compreendendo tudo isso. Entdo ele vai ter que fazer esse tipo de
gestdo. Entdo, a gente tem de Engenharia e Sustentabilidade a
Formacao de Professores, né? Se a gente faz esse... Eu prejulgo... Um
leque de expertises ai, e sem formacao especifica para aquilo. Entdo isso
acaba comprometendo o entendimento dos fluxos, reclamando
desnecessariamente, ndo dominando a questdo da comunicacédo formal...
Vem nisso ai todas as disfungdes, inclusive. (...) Esse leque muito aberto
e esse quantitativo de formagdes que ndés temos aqui dentro, e esta
necessidade, em alguns casos, de assumir fun¢cdes administrativas sem
preparacdo, também dificulta, sobremaneira, ndo sé 0 processo de
compras, mas uma série de processos no espaco da universidade. E a...
O nédo dinamismo da capacitacdo na velocidade e no tamanho que nés
deveriamos ter. (EO8 - G1, 05 anos no setor)

A fala dos entrevistados E04 - G1 e E10 - G1 abordam a questao do ruido
quando da descricdo do material e da pesquisa de precos, as quais ja se acenou
em outras oportunidades como sendo algumas das principais causas de

retrabalho nos processos de compra.

Quando a gente vai lancar uma cotacao eletrénica, a gente precisa que
esteja bem descrito para que a gente também consiga uma proposta
comercial mais adequada. Entdo, se for ambigua a informagédo, também
aqui a gente vai ficar sem saber bem o que atende a necessidade. Entéo,
a descricdo precisa ser uma questdo bem vista. A pesquisa de preco
precisa atender a descricdo. Que as vezes € essa questdo, de pedir uma
coisa e cotar outra e ai... Querer achar que atende! Nao! (E10 - G1, 07
anos de servi¢co no setor)

Abre-se um paréntese para se abordar a fala do entrevistado EO07 - G2,
num trecho de sua resposta a questdao 06 do segundo tdpico, que corrobora

exatamente com o que o entrevistado E10 - G1 disse.

Se a cotacdo ficasse num local s6, eu acredito que facilitaria muito...
Porque justamente isso: Volta! O processo, muitas vezes, volta, porque
algum item nédo “t4"... Ndo bate com... Um orcamento ndo bate totalmente
com o outro! Por exemplo, a gente fez uma cotagéo de para comprar um
data show, ai tem questdo de lumens. Se é mais lumens, uma empresa
forneceu com 2.000, outra com 3.000, outra com, se eu ndo me engano,
foi mil e alguma coisa... Ai 0 processo voltou, porque tinha que ser com
3.000, o que é mais barato e coisa e tal... Entdo, a gente ndo tem essa
expertise de saber isso. Entdo, as vezes a clareza nas coisas, a gente
ndo... A forma como fazer, as vezes a gente nao tem essa habilidade.
(EO7 - G2, 09 anos no setor)

Vale lembrar que, em falas anteriores, alguns entrevistados sinalizaram a
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necessidade de uma andlise prévia dos processos, antes que eles cheguem ao
final do fluxo. Quando da discussédo se havia ou ndo etapas desnecessarias, um
entrevistado apontou a PROAD como o setor que, para além de constar no rol de
responsaveis nos cadastros dos 6rgaos de controle, responde pela analise desses
processos antes de chegar a CLC. Assim, fica evidente que existem momentos
em que essa analise falha em alguns aspectos, ou que ndo abarca esse tipo de
detalhe, uma vez que as pesquisas documentais ndo localizaram nenhum
normativo escrito na UFRB que regulamente completamente os seus fluxos de
compras.

E importante também salientar que esses pedidos de compra, pelo que se
depreendeu do fluxo, sdo encaminhados primordialmente a PROPLAN, tramitando
entdo pela CODIN e pelo NUGOR, setores nos quais essa checagem, ao que tudo
indica, também nado é feita. Reitera-se, assim, que a hipétese levantada tem
fundamento: a falta de normatizagdo e os fluxos tacitos resultam em
responsabilidades difusas, controles frouxos e processos falhos (PREVE, 2012).
Uma comunicacdo truncada e repleta de ruidos, que da margem a um nivel de
informalidade atipico a processos que exigem, dada a sua natureza, um alto
padrao de controle e rigor formal.

A respeito de ruidos nos processos de compras, a fala do entrevistado
abaixo reflete o fluxo como se fora um conjunto de engrenagens que nao se

encaixa, e que gira com muita dificuldade.

Eu acho que existe o ruido l& na origem do processo... Quando o
demandante tem uma demanda e ndo sabe montar um processo... (...)
Tem ruido na propria unidade que faz a dotagdo orgamentaria, com o
setor demandante e com o setor de licitacdo, né... A gente tem ruido
dentro do préprio setor de licitacdo, entre seus nudcleos, né... Nicleo de
processos, nucleo de licitagdo... (...) A gente ndo tem uma definicdo de
prioridades aqui na UFRB. Como néo tem planejamento e toda demanda
€ urgente, eu acho que o grande ruido daqui é essa falta de definicdo de
prioridades. (...) A licitacdo tem ruidos com o setor de contratos, no
sentido de instrugcdo dos processos, né? A gente tem ruido com o setor
de empenho, de contabilidade... Acho que esses ruidos de informacao
estdo muito relacionados com a auséncia de manuais descritivos, de
tutoriais, de fluxos escritos, publicados... Acho que basicamente... Desde
sua origem até seu pagamento, a gente tem ruido. Porque o processo de
compras nasce la no demandante e encerra na méao dele, quando ele
atesta, quando ele recebe e quando paga. Entdo a gente ainda tem muita
dificuldade em identificar qual é a responsabilidade de cada um nessa
etapa, e dentro dos proprios setores que esSSes Processos Sao
operacionalizados (N/1).

Como forma de solucionar os problemas acima apresentados, o

entrevistado conclui: “Planejamento, né? Descentralizacdo orcamentéria,
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padronizacédo, capacitacao e definicdo de fluxos... Normatizagao”.
Outro entrevistado expde, em sua longa fala, outras dificuldades
decorrentes dos ruidos na comunicacao existentes, em sua avaliacao, no fluxo de

compras.

Eu acho que da PROPLAN pra PROAD existe muito ruido, e ndo como
uma critica, mas como uma constatacdo. As vezes por mero
desconhecimento. (...). Entdo as vezes eu oug¢o muito assim: "a
burocracia que vocé criou!" Mas, eu nao crio a burocracia! Eu atendo
uma legislacdo que... Assim, quando vocé ndo é responsavel por um
processo de aquisicdo, fica facil vocé pensar que pode fazer qualquer
coisa, e a gente ndo pode! Entdo, eu acho que existe muito ruido!
Sempre existiu, ndo é de agora, ndo td6 falando do pré-reitor atuall
Sempre existiu, por conta desse desconhecimento da area, da
complexidade de tudo que é feito na PROAD, principalmente dos
processos de compras. Eu acho que PROPLAN... centros também, tem
muitos ruidos, muitos ruidos em centros de ensino... Na realidade, eu
acho que existe o ruido em (relacdo a) todas as outras unidades... Eu
acho que a gente precisa... Eu ndo sei quando a gente vai chegar ao
patamar de dizer que esse ruido foi reduzido ou foi extinto, porque a
gente precisa fazer um trabalho muito grande de passar esse
conhecimento que a gente tem para as outras unidades, e de fazé-los
entender a complexidade que se d4 em um processo de aquisi¢do, e que
0 grau de responsabilidade que cada um tem no processo, cada um da
PROAD tem nesse processo. Porque a PROPLAN dota. Mas quem
responde pela execucdo daquela dotacdo € um membro da PROAD, é
um pro reitor, € um coordenador de compras, € um chefe de nucleo,
entdo por isso tanto cuidado, né? E por isso que existe esse ruido entre...
Eu tenho certeza que ndo é propositall E por desconhecer mesmo! E
porque, a todo momento, a gente precisa estar explicando o porqué que
a gente fez daquela maneira, o porqué que nao atendeu daquela outra
forma solicitada, por que que demora tanto para esse tipo de aquisicao, e
“por que daquele tipo de aquisicdo ndo demorou tanto™? Entdo, é
desconhecimento mesmo! E essa rotatividade de gestores complica
muito mais. Porque, a partir do momento que vocé muda a gestdo, vocé
tem que comecar do zero, na realidade. A gente ja vem trabalhando no
nosso manual (...) ta concluindo, porque eu acho que isso vai favorecer
muito 0S nossos processos. Porque as pessoas precisam conhecer como
€ que se da uma aquisicdo, uma contratagdo, e as pessoas
desconhecem, e por isso que existe esse ruido, a PROAD ¢é vista como o
patinho feio, o agente complicador do processo, e nao é (N/I)

As falas dos entrevistados do G2 foram menos contundentes do que os do
G1. Reiteraram queixas externadas em questdes anteriores, sobre a falta de
comunicacdo prévia quando da mudanca de procedimentos (E02 e EO5 - G2) e
reforcaram a necessidade de treinamento, formalizacdo da comunicacdo e
normatizacao dos fluxos (EO5 e E11 - G2).

A esse respeito, E11 - G2 traz em sua fala questbes importantes e que
chamam a atencdo. Observa que existem ruidos na comunicacdo, e que
reiteradas vezes isso implica retrabalho. Retrabalho inclusive entre colegas de

uma mesma unidade. Afirma que, por vezes, para solicitacbes similares, o0s



141

documentos sao pedidos de formas diferentes, o que gera davidas entre colegas
se este ou aquele documento deve ser anexado. “E ai, por ndo ter essa
formalizacdo, a gente acaba fazendo, talvez, do jeito mais facil... Se esse ‘jeito
mais facil’ passar, passou! (risos) Sem saber se aquilo ali é correto justamente por
nao existir a normatizacao!” (E11 - G2, 06 anos no setor).

Esse discurso vai ao encontro do que EO8 - G1 responde a questdao 07 do
segundo tépico: “Além disso, tem-se a mesma tarefa sendo realizada por fluxos
distintos, justamente por ndo estar formalizado”. As situa¢cdes que os entrevistados
narram vao se complementando e comprovando mutuamente, o que leva o
pesquisador a reiterar que as hipoteses resultantes da pré-analise se sancionam
veridicas.

Quando processadas as falas dos entrevistados no software de analises
gualitativas NVivo 11 for Windows, uma vez codificadas nos “nés/nodes” ja
elencados acima, os resultados obtidos podem ser observados nas Figuras 10 e
11.

Figura 10 — Referéncias de codificacéo do Bloco 02 por grupo.

BELOCO 02 - PORGRUPO

PROPOSTAS

MEGACAO / DUVIDA / DESC.

ESTRUTURAS E FLUXOS ;

CRITICAS E FALHAS
0 5 10 15 20 25 30 35

GRUPCO 02 mWGRUPO 01

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a dimensdo Estruturas e Fluxos, chama a atencdo a pouca
guantidade de referéncias e o equilibrio entre os dois grupos: 12 do grupo Gestao
e 11 do grupo Demandantes. Atribui-se tal fato a falta de normatizagédo dos fluxos
e das atribuicGes das unidades e a auséncia de uma politica eficiente e eficaz de

comunicacéo interna. O peso desses dois fatores aludidos também se reflete na
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guantidade de referéncias do G1 codificadas nos “nés/nodes” Criticas e Falhas e
Negacdo / Duvida / Desconhecimento (35 e 23, respectivamente). Isso também
reforca a percepcdo do dominio do fluxo dos processos por parte do grupo Gestéao
e do consequente desequilibrio interno, ao observar-se no gréafico a discrepancia
das referéncias nas dimensdes “Criticas e Falhas” (35 e 17) e “Propostas” (10 e
2). No total, foram 52 referéncias a Criticas e Falhas, 39 referéncias a Negacdo,
duvidas ou desconhecimentos, 22 referéncias a Estruturas e Fluxos e somente 17

referéncias foram codificadas na dimenséo Propostas.

Figura 11 — Referéncias de codificacdo do Bloco 02 - Geral

BLOCO 02 - GERAL

PROPOSTAS

NEGAGAOQ, DUVIDA OU DESCONHECIMENTO

ESTRUTURAS E FLUXOS

Linha

CRITICAS E FALHAS

54

Contagem de referéncias de codificagéo 60

Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas falas dos entrevistados em respostas as questdes deste tdpico
merecem destaque. Um dos respondentes afirmou existir ruidos de comunicagao
entre todos os setores, em todas as etapas do processo de compras, desde a sua
origem até o final. Nesta mesma fala, afirmou que a instituicdo tem uma grave
dificuldade em eleger prioridades, e que tudo, no fim, acaba sendo classificado
como urgente e prioritario. Essa afirmacédo ndo foi isolada. Outro entrevistado
abordou essa questao, trazendo inclusive outros elementos, como a dificuldade de
comunicar-se com outros setores; deles entenderem o que o seu setor faz e 0

porqué de fazé-lo daguela maneira.

Eu acho que a gente precisa também utilizar de outros meios para
comunicar. Na realidade a gente peca, e eu td falando enquanto PROAD,
porque o0 que nds fazemos na PROAD é de forma muito atropelada.
Entdo vocé nédo tem tempo nem de pensar, a gente ndo para pra pensar
na PROAD. Nao para pensar 0 que a gente pode fazer para melhorar a
nossa imagem enquanto unidade, para melhorar a qualidade de nossos
servigos... Até quando a gente para pra pensar € de forma atropelada,
porque vOocé nao consegue se concentrar, raramente vocé consegue se
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concentrar naquilo que esta fazendo, sempre existe uma demanda,
sempre existe uma urgéncia, sempre vocé tem que parar pra atender
alguém, sempre vocé tem que parar pra acessar algum sistema, porque é
urgente, porque tem que mandar agora, porgue tem que aprovar agora,
porgue é uma passagem, porque é uma diaria, porque... Entdo, a gente
acaba fazendo as coisas de forma atropelada (N/I).

Y

Na resposta a questdo 05 do primeiro tOpico, a aproximacao entre 0sS
setores foi um dos fatores apontados pelos respondentes um dos responsaveis
pela evolucdo dos processos de compra na UFRB. Contudo, um dos entrevistados
ponderou que ainda precisa haver uma melhora na relagdo entre a Administracao
Central e as geréncias técnicas dos Centros de Ensino, assim como outro
entrevistado observou, em sua resposta transcrita acima, ao abordar a questéo do
ruido entre a PROAD e a PROPLAN, e também entre a PROAD os Centros de

Ensino.

(...) eu acho que essa é outra questdo que a gente precisa avancar. As
geréncias técnicas dos centros, eles precisam se sentir gestao. Precisam
sair da posicao de meros demandantes, mas também (precisam assumir
a posicdo) de gestores parceiros. As geréncias técnicas possuem
estruturas que nem todas as Pro-reitorias, nem todas as unidades tém.
Falando de equipamento, de gente... E precisam estar, nos processos,
em um dinamismo diferente (N/I).

Pio (2017) afirma que o objetivo da comunicacdo interna € que 0sS
integrantes da organizacdo compartilhem entre si tanto as informac¢cdes quanto as

suas percepcgoes, as quais desenvolvem face a dinamica dos processos.

Comunicagao interna € isso, € essa troca incessante de
informacdes e percepcdes do operacional que alimenta, continuamente, a
gestdo do empreendimento, dando-lhe o devido suporte em toda e
qualquer decisdo. Tem por objetivo final produzir a universalizacdo do
conhecimento interno sobre o andamento do préprio negécio ou da
organizacao.

Seria até dispensavel dizer que sempre que ha falhas nessa
universalizacdo, quando algumas areas da empresa sabem mais do que
as outras a respeito do proprio negdcio, vdo surgir entropias graves e
uma série de efeitos perversos. O primeiro item a perder forga € a eleigao
de prioridades.

Quando uns sabem mais do que os outros, a organizacao vivera
impasses que perturbam e atrasam seu desenvolvimento, pois 0s que
sabem mais tentam levar a organizacdo para uma determinada prioridade
enquanto os que sabem menos vdo combater essa prioridade a ferro e
fogo, quando nao forem capazes de simplesmente boicota-la. As
prioridades devem ser determinadas pelo conhecimento consistente do
todo.

Temos de observar ainda que, em comunicacdo interna, tédo
importante quanto o compartihamento da informacdo, €é o
compartilhamento da percepcéo. Se a lideranca organizacional dispde de
uma informacdo para compartilhar, € geralmente possivel que ela tenha
também um modo especifico de interpretar essa mesma informacao.
Esse “modo especifico” € o que chamamos de “percepgdo”, algo que
também precisa ser compartilhado para que a organizacdo, como um
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todo, possa trabalhar com o conjunto das percep¢es de sua rede de
colaboradores, especialmente de sua rede de lideres (PIO, 2017, posi¢éao
585/603. Grifos do proprio autor).

Outra abordagem possivel para analisar a comunicacao interna no fluxo do
processo de compras € a partir da perspectiva da matriz de mediacdes e tipos de
Raigada (1997). As falas dos entrevistados deixaram evidenciadas, por exemplo,
uma perturbacéo no requisito da inteligibilidade - cruzamento da Mediacdo Ativa
Social com a Mediacdo Passiva Cognitiva -, quando os entrevistados deixam
transparecer o desconhecimento elementar a respeito de regras legais do
processo licitatorio, ou quando falhas e vicios do processo s6 sdo detectadas no
final do curso, apds passar por todas as etapas do fluxo.

Nota-se também disfuncdo no requisito da ergonomia ou estrutura -
cruzamento da Mediacdo Ativa Social da Ergonomia com a Mediacdo Passiva da
Estrutura, quando discutem se esse ou aquele setor tem mais ou menos a
acrescentar no processo licitatorio, quando das respostas a questdo 04 do
primeiro tépico.

Assim, embasado nos dizeres de Raigada (1997) e de Pio (2017), é
possivel afirmar que essas disfungcfes observadas, quais sejam, a dificuldade na
eleicdo de prioridades, a dificuldade dos setores se entenderem entre si e de
entenderem a dindmica dos processos, a forma de se posicionar como meros
demandantes e ndo como gestao - traduzindo em outras palavras, combatendo as
prioridades eleitas (e ndo comunicadas) pela alta gestdo - ocorrem em razao de
uma falha na comunicagéo interna, tanto no compartilhamento do conhecimento,

guanto no compartilhamento da percepcéo.

5.3 Planejamento e execugéo das compras

No terceiro e ultimo bloco de questdes, as perguntas sdo direcionadas
separadamente aos grupos Gestao (G1) e Demandantes (G2).

Os objetivos por trds das questbes formuladas ao grupo Gestdo (G1) séo:
obter informacdes a respeito do planejamento das compras; captar o sentimento
do entrevistado em relacdo ao planejamento das aquisicbes na UFRB; extrair do
entrevistado informacdes a respeito de diretrizes integradas do planejamento, ou

se cada setor o faz de maneira isolada; apontar a existéncia ou ndo de algum
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documento institucional ou agcdo comunicacional que regulamente ou estimule a
cooperacao entre os setores para o planejamento conjunto.

Ja para o grupo Demandantes (G2), os objetivos das questdes sao: captar
0 sentimento do entrevistado em relacdo ao planejamento das aquisicdes na
UFRB; saber do entrevistado se o setor onde ele trabalha tem um planejamento
de compras, se é integrado a outros setores da UFRB ou se é feito de maneira
isolada; apontar a existéncia ou ndo de algum documento institucional ou acéo
comunicacional que regulamente ou estimule a cooperacao entre os setores para
o0 planejamento conjunto. Registrar o nivel de conhecimento do entrevistado a
respeito das regras a serem seguidas para a elaboragdo de uma solicitacdo de
compras; captar a percepcdo do entrevistado sobre a relacdo de causa e
consequéncia entre uma comunicacao ruim, um processo de compra mal feito e a
aquisicdo de um produto que ndo atende as necessidades do seu setor; e avaliar
o nivel de resolutividade junto aos setores que executam 0s processos de compra.

Quando as unidades demandantes (G2) foram questionadas a respeito de
como planejam as suas compras, as respostas foram muito similares: elas se
voltam para si, realizam um levantamento de suas necessidades de acordo com

as suas demandas, e entdo encaminham os seus pedidos.

Entéo, a gente levantava a necessidade de material (...) baseado no que
a gente tinha de demanda de servico (...). Entdo a gente ia, ao longo de
um determinado periodo, é... Anotando, né, relacionando esses itens, e,
a partir dai, a gente elaborava a compra. Sendo que, por ser muitos itens,
né, que o (...) necessita adquirir pra poder realizar suas atividades,
normalmente a gente dividia isso em varias compras. Porque é muito
complicado vocé fazer uma compra de trés mil itens, né? Que ai seriam
nove mil! De trés mil itens, seriam nove mil cotacBes que a gente teria
que fazer! Entdo, geralmente, a gente reparte, e faz compra de material
(...) assim, por areas afins. A gente sempre dividia pra poder facilitar a
tramitacdo e a juncdo, né, dos documentos necessarios pra dar
andamento a compra. (E02 - G2, 04 anos no setor).

Bom, |4 a gente atua em duas frentes, né. A gente tem produtos e
servicos que eu poderia dizer que sdo, é, é... de compra recorrente, né.
Entdo, por exemplo, material de consumo hospitalar, alguns
medicamentos, fornecimento de oxigénio, sdo produtos e servigos que a
gente precisa ter o tempo todo. Entdo, a gente ja tem uma lista, ja tem
um modelo de solicitacdo de compras, que a gente sé adapta de acordo
com a demanda. E tem as demandas novas, que sdo encaminhadas
pelos chefes de setores ou pelos técnicos, e ai a gente categoriza,
compila, né, e monta uns documentos de compra. E a gente tem uma,
hoje a gente tem um setor dentro do nucleo, ndo é um setor oficial, né,
mas € assim, € como a gente divide o trabalho e é responséavel por isso,
por montar esses pedidos de compras e fazer os orcamentos. (E05 — G2,
06 anos no setor).
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E isso, como é que eu te falei antes... Por exemplo, vai entregar um
prédio novo. Entéo, a gente precisa mobiliar esse prédio com laboratorio,
a gente precisa mobiliar e equipar esses locais... Entdo, o professor é
gue nos demanda, nos solicita. Entdo, eles nos passam o0 que eles
guerem e vao usar nos laboratérios e nos setores. E ai, em cima disso é
gque a gente faz o planejamento. Entdo, em cima da demanda dos
professores e técnicos também. (E07 — G2, 09 anos no setor).

Desde o ano passado a gente tem feito reunides (...), que € um centro
recente, entdo a gente tem laboratérios que ndo foram montados ainda, E
ai a gente instituiu uma comisséo, para essa comissao definir quais eram
0S equipamentos que a gente necessitaria comprar. E a partir disso ai, a
gente encaminhou, na época, solicitagbes de compras para a PROAD, e
desde 0 ano passado isso mudou. A gente teve que lancar no sistema de
planejamento e gerenciamento de compras e a gente fez dessa forma.
(E11 — G2, 06 anos no setor).

Para os entrevistados do G1, é unanimidade que n&o ha planejamento das
compras até entdo. Admitem agora que, por conta de uma medida do governo
federal (Instrucdo Normativa n°® 1, de 10 de janeiro de 2019, da Secretaria de
Gestdo do Ministério da Economia) que obriga todos os 6rgdos publicos a
indicarem, numa plataforma digital, o que se planeja adquirir com um ano de
antecedéncia, a UFRB se viu instada a levantar todas as suas necessidades no
gue diz respeito a servicos, bens permanentes e de consumo. Algumas falas

reproduzidas nado seréao identificadas.

Como as compras sdo planejadas?... Eu ndo vejo que tenha um
planejamento. Eu acho que vai muito pela necessidade do dia a dia, né?
Vai surgindo a necessidade de adquirir determinada coisa, e ai é feito.
Mas, eu nao vejo, até entdo, que haja um planejamento de se prever o
futuro, o que é que pode ser... Embora, por determinacdo do Governo
Federal, agora esse planejamento talvez comece a ser efetuado, né?
Vislumbrado com o plano de compras. Por isso eu vou reforcar que eu
ndo vejo aqui que exista planejamento de compras dentro da
universidade, né... Existem pedidos que chegam, aleat6rios, e ndo € um
planejamento. H4 muito assim... Resolver, a toque de caixa, 0 que esta
se chegando, de acordo com a prioridade, com a ordem de chegada no
setor. A gente ndo tem noc¢do do que vai ser demandado durante o ano,
né? E isso, assim... E influéncia de uma comunicagao ruim, né? Porque,
inclusive, se tivesse um planejamento de compras e que fosse divulgado
e conhecido por toda a comunidade, a gente teria um planejamento anual
daquilo que é comum a universidade inteira, pra gente fazer um Unico
processo pra atender toda a universidade. Apesar de que... A gente tem
esse trabalho, né? Que as vezes, a gente tem uma visdo diferenciada,
por a gente ter um conhecimento um pouco mais aprimorado, e a gente
as vezes entende que, quando um setor pede um material de laboratério,
eu sei que outros centros tém laboratérios, ai a gente acaba fazendo
esse papel, comunicando aos outros centros que existe uma demanda,
pra que a gente consiga fazer uma compra maior... E que nao é o
trabalho da CLC! E por isso que eu volto a afirmar que o problema fica no
planejamento. Que o planejamento esta mais pra dotar, indicagdo de
dotacéo do que... E um trabalho mais cartorial do que de planejamento,
né? (N/1).
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E... A gente vem trabalhando com essa coisa do planejamento ha muito
ja, né? Apesar de ndo ser uma atribuicdo da coordenadoria de licitagéo,
mas a gente vem trabalhando de posse dos instrumentos que foram
publicados... E a gente tem tentado implantar uma politica de
planejamento. Mas, eu acho que é o principal gargalo das aquisicées na
UFRB ainda é o planejamento dessas aquisicfes. Seja pelas unidades
demandantes, seja pela prépria unidade responsavel pelo planejamento
da UFRB. Um fato é que eu acho que atrapalha muito esse planejamento
€ a centralizagdo orcamentaria e... Basicamente é a centralizacdo
orcamentdria que acaba atrapalhando isso. Mas, o planejamento poderia
ser bem melhor ao longo do exercicio. (N/I)

A visdo que os entrevistados acima demonstraram ter € que ndo ha de fato
um planejamento e que as unidades demandantes ndo conversam entre si. Em
algumas de suas falas, os entrevistados do G1 deixam a entender que o0s

demandantes n&o planejam suas aquisi¢cdes porque ndo sabem fazé-lo.

Bom, até 2019 a gente tem que reconhecer que essas compras nao eram
planejadas, por mais que a gente se esforcasse e tentasse incentivar a
pratica do planejamento de compras, ndo ocorria na universidade. A
partir de 2020, o governo federal tornou obrigatério esse planejamento,
por meio do plano de gestéo de contratagfes publicas, o PGC, entédo hoje
as universidades precisam planejar suas aquisicbes e contratacfes
dentro do exercicio, para execucdo do exercicio subsequente. Entédo
hoje, mais ou menos, a gente consegue planejar, na UFRB a gente ainda
ndo consegue um planejamento efetivo daquilo que a gente vai executar
dentro do exercicio, porque foi a nossa primeira experiéncia, foi a
primeira experiéncia dos centros, das Pro-reitorias, e o que aconteceu ha
uns quatro anos atras se repetiu agora na utilizagdo do sistema. As
pessoas meio que colocaram seus sonhos no plano, e ndo houve uma
vinculagdo do plano ao orcamento disponibilizado. (...) O que nés
percebemos é que as unidades lancaram outras demandas que
impactaram em um aumento consideravel naquilo que ja estava inserido
no nosso plano, entdo a nossa maior dificuldade agora vai ser definir o
gue sera a prioridade da Universidade na execucdo do PGC, porque a
nossa demanda ta muito além do orcamento, nés vamos ter que definir o
que € prioridade para executar, mas ndo haverd uma execucao
compativel com 0 nosso orcamento. N6s vamos deixar muitos itens, mais
ou menos, 60% do plano, sem execucdo por falta de orcamento. (N/I).

Em relacdo ao planejamento das compras, 0s argumentos apresentados
por todos os entrevistados do Grupo 01 e do Grupo 02 se complementam de
forma andloga ao experimento mental do Gato de Schrédinger’, onde todos
estariam “certos e errados” ao mesmo tempo. Obviamente, € necessario frisar que
existem rubricas orcamentérias que ja sdo exclusivas de programas especificos, e

gue nado dao margem para despesas diferentes daquelas a que foram

17 E um experimento mental criado pelo fisico Erwin Schrédinger utilizado para discutir a
superposicdo de estados na Mecénica Quantica. No experimento o0 gato que esta dentro de uma
caixa com veneno poderia estar vivo ou morto apenas apoés a verificacdo do seu estado. Fonte:

http://www.fisica.seed.pr.gov.br/modules/galeria/detalhe.php?foto=149&evento=2
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programadas. Mas, € necessario deixar claro também que, em uma postura
centralizadora, a gestdo da UFRB nao comunica quanto cada unidade
demandante tem de teto orcamentéario e entdo, os critérios para a distribuicdo do
orcamento também, por tabela, ndo séo transparentes — e isso fica explicito nas
falas dos entrevistados. Isso dificulta a ado¢cdo de uma atitude diferente das
geréncias técnicas, e de outros setores, pois as unidades demandantes ndo sao
estimuladas a atuar como gestdo. Com o conhecimento de seus orcamentos em
maos, certamente teriam condicdo de atuar de forma mais assertiva neste espaco
decisorio.

E muito natural que, sem um teto orcamentario, as unidades demandantes
cologuem os seus “sonhos” no PGC, como disse um entrevistado. Nao sabem
guanto tém para gastar, e, pela fala do entrevistado, ndo serdo elas — as unidades
demandantes - que definirdo as suas prioridades de compra do PGC, face as
restricbes or¢gamentarias de 2020. Contudo, em alguns momentos ao longo das
entrevistas, as falas dos representantes das unidades demandantes denotam uma
postura, de certa forma, passiva, autocentrada e isenta de responsabilidades junto
a instituicdo, como se dela nao fizessem parte. Segundo Campbell (apud
KUNSCH, 2003), o senso de pertencimento e o sentido de missao passam
necessariamente pela visdo sistémica, ou seja, quando o colaborador é convidado
- ou se disp0e - a enxergar a importancia de seu trabalho.

Outra questéo que foi levantada pelos entrevistados do G1 € que a unidade
de planejamento nao faz esse papel de articular as diretrizes, estimular o dialogo
entre as unidades demandantes e compatibilizar as demandas, no sentido de
evitar, por exemplo, a duplicidade de pedidos e resultar no que a legislacéao
denomina de fracionamento da despesa*®, ou na compra de itens ou em volumes
desnecessarios para simplesmente estocar em seus setores, como um dos
entrevistados do G2 abordou em sua resposta a questdo 04 do Bloco 01. E nesse
sentido, a fala do entrevistado da PROPLAN, ao descrever o papel de seu setor

no fluxo de compras, corrobora essa afirmacao.

Entdo, o papel da PROPLAN, qual é; dar dotacdo, né, garantir essa
dotacdo para um futuro empenho, liquidacdo e pagamento, que vai ser a
efetivacdo da dotacdo. Entdo, a PROPLAN entra nesse estagio da
dotacado. (...) hoje, o que é que ela faz: ela da a dotacdo, empenha,
liquida, paga. Sdo esses 0s 4... As 4 tarefas da PROPLAN no processo
de compras, como ele esta hoje (N/I).

18 Ver art. 23, §1° da Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993.
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Indistintamente, os entrevistados deixaram evidente que a falta de
conhecimento dos limites orcamentarios que as unidades demandantes possuem
disponiveis para executar € um gargalo no fluxo de compras, que se apresentou
em diversas respostas, como nas questdes 02 e 05 do Bloco 01, quando
perguntadas quais as etapas citadas como cruciais ou principais do fluxo, e quais
os fatores que mais atrapalharam a evolucdo dos fluxos, respectivamente, e na
guestao 06 do Bloco 02, quando questionados se as informagdes nos processos
de compra séo claras, concisas e de acordo com a legislagao.

De acordo com o PDI 2019 - 2030 da UFRB, a descentralizacao
orcamentéria esta em fase de estudos, cuja metodologia pressupde uma matriz de
alocacao de recursos que contemple as unidades académicas, que seriam 0sS
centros de ensino, e as unidades administrativas, compostas pelas Proé-reitorias e
superintendéncias (UFRB, 2019, p. 89).

Outro entrevistado argumenta que, atualmente, o planejamento resta
inviabilizado em funcdo do ambiente de incerteza que as limitagbes e
contingenciamentos orcamentarios realizados pelo governo federal tém imposto a
instituicdo nos ultimos anos. Afirmou que o orcamento vem girando em funcao de
manter a universidade funcionando, com o pagamento dos contratos dos servi¢os
essenciais, e a pouca sobra orcamentaria € utilizada para pagar material de
consumo, servicos de manutencéo, e para tentar finalizar as obras inacabadas. E
justamente por esse motivo, as compras acabaram ficando desarticuladas do
Plano de Desenvolvimento Institucional, confirmando também uma visdo que o
entrevistado EO1 - G1 ja havia externado em sua resposta a questdo 04 do Bloco
01.

Um dos argumentos apresentados pelos entrevistados, face a dificuldade
de planejamento das aquisi¢des, foi a incerteza quanto a liberagdo do orgamento
da universidade.

(...) E ai o PDI foi ficando... Foi ficando, porque, além do orcamento ser
pouco, tem uma outra questdo que dificulta o planejamento, que é vocé
ndo ter o orcamento liberado todo. Entdo, vocé ndo sabe quando e
qguanto vocé vai ter. Entdo, hd uma sinalizagdo de orgamento, mas ele
vem aos pedacos. Entdo, vocé ndo tem como planejar. (...) Ou seja,
entdo o PDI esta sendo tocado na medida do possivel, porque o
orgcamento travou tudo. Entdo a gente ta trabalhando, na perspectiva do
orcamento federal, apenas de manutencdo do basico da universidade.
(N/1)

A legislacdo, contudo, apresenta alguns dispositivos que protegem a
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administragdo de eventuais incertezas. O 8 2° do artigo 7° do Decreto n°
7.892/2013, flexibiliza a obrigatoriedade imposta pelo caput do artigo 14 da Lei n°®
8.666/1993, quanto a indicacdo dos recursos or¢camentarios, afirmando que, no
caso de compras por registro de precos, a dotagdo somente sera necessaria
guando da formalizagéo do contrato ou instrumento equivalente, tornando-se uma
potencial ferramenta de planejamento para driblar, por exemplo, a inseguranca
orcamentaria conjuntural das instituicdes publicas de ensino superior no pais dos

ultimos anos.

(...) Eu ndo tenho a menor duvida disso. Eu acho que a universidade
peca um pouco pela falta do planejamento. Como ela se expandiu huma
velocidade muito grande, ela ndo trouxe o planejamento como uma etapa
inicial no processo de expansdo. Ela se expandiu, mas o fez sem
planejar. Entédo, toda peca de planejamento ela é fundamental, e 0 SRP é
fundamentalmente uma pec¢a de planejamento. E que eu espero que a
universidade, ela tenha aprendido com a falta de planejamento. (N/I)

Vé-se gue o planejamento das compras se trata de questdo delicada, em
gue a instituicdo se encontra imersa num ciclo vicioso, onde os atores do fluxo tém
“razdo e culpa” ao mesmo tempo. Existem desafios externos que se colocam
perante a UFRB, como as limitagbes e incertezas de financiamento, e nesse
momento é que mais se exigira de sua gestdo e de seu corpo técnico a unido e o
consenso. De acordo com Torquato (2015, p.79), a comunicacao visa obter uma
certa dose de consenso; falhando o consenso, resultam a anomalia e a
desintegracéo.

Quando solicitados aos setores PROAD e PROPLAN/COCFI para

abordarem quais papéis desempenham no fluxo de compras especificamente:

Eu diria se cumprir a lei. Parte da lei 4.320/1964, empenhar e... Nem
liquidar a gente liquida, né? Porque a liquidacdo da4 no momento que
vocé ja atesta o material. Registra a liquidacdo e faz o pagamento. E, ai
registra no SIAFI, e paga (entrevistado PROPLAN/COCFI).

A PROAD tem a competéncia delegada pelo Reitor para abrir os
processos, para abrir ndo, para autorizar a realizacdo dos processos
licitatérios, e ai essa competéncia, ela se da através, tanto da autorizagéo
para realizacdo, quanto da assinatura do TR (termo de referéncia) e do
edital o que é assinado pelo pro-reitor... E autorizagao para realizacéo do
processo licitatério, que é a primeira autorizacdo que a gente da, dai a
CLC procede os encaminhamentos posteriores necessarios a realizacéo
do pregao. (entrevistado PROAD).

Insta salientar que, na pesquisa documental realizada — a qual pode ter sido
falha, uma vez que o autor relata dificuldade para se pesquisar e localizar

documentos institucionais no sitio eletrénico da UFRB, que por vezes é confuso —
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gue nao foi encontrado nenhum documento que determinasse as competéncias
dos setores acima aludidos. Somente na pagina da Reitoria e na pagina da
PROAD, como foi explicitado no item 4.1.1, estdo elencadas as atribuicoes dessa
Pro-reitoria.

Por fim, quando questionados acerca do tempo médio de um processo de
compras de bens comuns na UFRB, os entrevistados foram unanimes em dizer
gue ndo havia nenhum estudo da instituicdo a respeito disso. As estimativas

levantadas pelos dois grupos variaram entre 03 e 06 meses.

Ai vocé me fez uma pergunta dificil! (Pausa). Olha, eu acho que nosso
tempo médio de compra... Eu ndo sei se ele é inferior a 6 meses... Nao
tenho essa garantia... Em funcdo dessas questfes. Do nosso pouco
dominio... No nascedouro. E muitas vezes, no nascedouro, eu ndo sei
nem sobre os prazos legais. Eu ndo sei, no nascedouro, nem das
modalidades. E isto cria esta dificuldade grande. Eu acho, outra coisa
gue a gente precisa fazer, é reduzir a disténcia entre quem efetivamente
compra e quem demanda. Eu acho que ha uma distancia muito grande
entre a CLC e os demandantes. (N/I)

Hmmm... Olha, eu acredito que um bem comum, hoje... Os bens que
sdo... Porque hoje, a auséncia de padronizacdo e definicAo de
competéncias na UFRB, que eu nédo citei, é outro fator que atrapalha
muito. Entdo, vocé compra bem comum hoje, que é centralizado pelo
Almoxarifado e pelo Ndcleo de Patrimdnio, né... Vocé compra bem
comum pra essas unidades e compra bem comum para unidades
diversas. Como as unidades da CMP tém um planejamento mais... Com
base num histérico, tem um sistema, tem uma base de informacéo, esses
bens eles sdo adquiridos de forma mais rapida. Eu posso acreditar... Eu
acredito que numa meédia de 3 meses. Né, porque, ja se tem uma
definicdo do que ele compra, ja se tem um quantitativo... O que demora
ai mais nesses casos € a pesquisa de precos. Porque ja se sabe o que
vai comprar, mas a pesquisa de precos, que tem que ser atualizada a
cada 3 meses... Entdo, esses processos oriundos da CMP s&do mais
rapidos. Acho que... Acredito que 3 meses. Outros processos, quando
surgem de centros de ensino e de Proé-reitorias, eles demoram um pouco
mais, porque precisam de ajustes na descricdo, precisam de verificacdo
guanto a pesquisa de precos - que, muitas vezes, tem distor¢des, nao
acontece uma definicdo de descricdo que o setor de compras consiga
identificar e verificar se o preco esta de acordo com aquela descricdo... E
isso ai demora mais uns... 5 meses. Mas, eu ndo conhe¢co nenhum
estudo: nem da CLC, nem da CMP, nem da PROAD e, eu acho, nem da
unidade de planejamento, a PROPLAN... Eu desconheco. (N/I)

De bens, em média trés meses. Esses trés meses, desde o inicio da
solicitagdo até a entrega do produto, o que € um tempo recorde no pais
inteiro. Um processo de aquisicdo em um Ministério da Educacéo leva até
2 anos, um ano e meio, eu sei que € um processo mais complexo, mas
0S processos aqui hdo demoram tanto assim. A nossa maior demora em
processos, geralmente, é para contratacdo de servico, e ocorre em
funcdo de um recurso, ou impugnacdo, ou mandado de seguranca
interposto por um fornecedor insatisfeito, mas ndo por uma acéo interna.
Tem algumas falhas, mas, no geral, nossos processos séo realizados em
tempo recorde. (N/1).
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Em relacdo ao tempo médio do processo de compras, ndo houve tempo
suficiente, nem coube no escopo do trabalho, desenvolver uma metodologia que
desse conta de mensurar seus tempos de tramitacdo. Pretende-se retomar esta
investigacdo em forma de artigo cientifico, para tratar desse quesito.

Quanto a analise seméantica das falas dos entrevistados no Bloco 03, o
software NVivo 11 for Windows retornou os dados abaixo apés a codificacdo nos

“nds/nodes”.

Figura 12 — Referéncias de codificacéo do Bloco 03 por grupo.

BLOCO 03 - PORGRUPO
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Merece destaque no grafico a quantidade de referéncias registradas na
dimensédo “Negacao / Duvida / Desconhecimento” pelo Grupo 01 em relacdo ao
Grupo 02 (12 a 5; 17 no total), tendo em vista o volume e as falas mais
contundentes negando a existéncia de um planejamento sistematizado das
compras no ambito da UFRB. Destaca-se também a inexisténcia de registros
codificados no “nd/node” Propostas por parte do Grupo 02 (4 somente do Grupo
01), mas a prevaléncia no registro de referéncias no “nd/node” Criticas e Falhas
em relagdo ao Grupo 01 (07 a 11; 18 no total). Nota-se um equilibrio na dimenséo
Estruturas e Fluxos, registrando-se 11 referéncias em cada Grupo, que no total,

somaram 22 referéncias.
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Figura 13 — Referéncias de codificacdo do Bloco 02 - Geral
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Fonte: Elaborado pelo autor.
5.4. Desdobramentos dos resultados da pesquisadec  ampo

Quando do inicio da pesquisa, ha coleta e organizacdo dos documentos, as
atencbes estavam voltadas a tratar especificamente da comunicagao
organizacional e administrativa na UFRB. Contudo, com a exploracdo documental,
guestdes outras foram emergindo de maneira muito contundente e, ao longo das
entrevistas, foram tomando formas e dimensfes que, em que pese a comunicagao
tenha seguido tema central das discussbes, observacdes a respeito de
determinadas disfuncdes que se apresentaram no fluxo de compras de bens
comuns na UFRB e que, pelas falas dos entrevistados, aparentam ser reflexo de
aspectos mais amplos do modelo de gestdo em si da instituicdo, ndo podem
deixar de ser abordadas, mesmo que de forma néo tdo aprofundada.

A primeira questdo mais pungente trata da falta de planejamento nas
aquisicoes da UFRB e da forma como os demandantes requisitam suas compras,
sem um horizonte orcamentario.

Paim Terra (2018) afirma que, ao se pensar em compras publicas, remete-
se a um ciclo completo que se inicia no planejamento da aquisi¢cao e se encerra na
proposta de acdes. Para Ferrer (2013), gasta-se mais tempo na execucao da
compra do que no seu planejamento, o qual é essencial para a eficiéncia das
atividades, processos e procedimentos na execucdo das aquisicdes E por mais
gue ndo haja planejamento que isente a organizacdo de incertezas, tampouco h&

aquele que ndo aborde orgcamento e/ou retorno financeiro (RENNO, 2013). E
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impossivel se planejar sem saber quanto custa, o que se tem de disponibilidade, e
como agir em caso de contingéncias e de incertezas.

Outra linha de observacdo trata do modelo de estrutura ou arquitetura
organizacional (NADLER et. al. apud ARAUJO, 2012) que se apresenta quando se
observa esse processo de negdécio ou fluxo operacional da instituicdo. E possivel
gue a disfuncdo observada nao se replique em outros fluxos no ambito da UFRB,
mas o que foi diagnosticado é que a falta de normatizacédo e a auséncia de uma
politica de comunicacdo gera uma série de conflitos em relacdo aos papéis que 0s
setores desempenham no fluxo de compras. Assim, faz-se necessario trazer um
pequeno apanhado tedrico sobre o0 que é arquitetura organizacional, que é
fundamentado em quatro conceitos-chave, sobre alguns dos quais se pretende

tecer algumas reflexbes daqui por diante.

5.4.1 Processos e arquitetura organizacional

A sobrevivéncia e o sucesso das organizagbes encontram resisténcia em
uma série de ameacgas e pressfes conjunturais nestes primeiros anos do século
XXI, como tecnologia, competicdo, excesso de oferta, expectativas dos clientes,
globalizac&o, dinamica da forca de trabalho, entre outros (ARAUJO, 2012). Para
fazer frente a estas pressdes externas, Araujo empresta de Nadler et. al. (1994,
apud ARAUJO, 2012) a abordagem da arquitetura organizacional, numa alus&o a
arquitetura fisica, como forma de elaborar estruturas empresariais capazes de
fazer frente as pressdes e ameacas atuais.

A arquitetura organizacional parte do pressuposto da sempre obsolescéncia
dos processos correntes de negdécio, apostando na constante inovagdo como
forma de “construir o futuro” (CTI, 2000 apud ARAUJO, 2012, p. 79), e pode ser
definida como uma vasta colecdo de caracteristicas organizacionais que
determinam a forma com que dada organizacdo assume e enxerga a sua relacao
de ajustamento com seus stakeholders, tal qual entre os seus componentes
integrantes, suscitando assim uma perspectiva holistica do desenho
organizacional (NADLER et. al. apud ARAUJO, 2012).

Posto isto, 0o cerne do conceito € que a arquitetura organizacional, assim
como a arquitetura tradicional, é calcada na contemplacdo do processo de
construgdo. O conceito engloba também quatro pressupostos: o primado da
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finalidade, que pugna lembrar que ndo se pode impor as organizacdes o
desempenho de func¢Bes alheias a sua razdo de ser; a adequacédo arquitetdnica,
onde afirma a necessidade de haver uma coeréncia entre o desenho dado a
estrutura e elementos como planos dos gestores; cultura vigente na organizacao;
e forcas sociais, politicas e econémicas.

Fraga (2015) realizou um trabalho de pesquisa sobre mapeamento e
modelagem de processos como ferramentas de melhoria de gestdo na UFRB, e
observou a pouca inclinacdo, em todos os niveis da gestao, para o planejamento e

o controle. E nesta pesquisa, comprova-se que o problema persiste.

Na atuacdo da alta gestdo nos processos estudados conclui-se pela
pouca priorizacdo dos projetos pela alta gestdo e diminuicdo do esforgo
de mobilizacdo das equipes ao longo do andamento dos projetos. Nota-
se em todos os niveis da gestdo da UFRB uma grande énfase a
execucdo em detrimento do planejamento e controle, o que frustra
iniciativas e prejudica os resultados (FRAGA, 2015, p. 222).

Outros dois pressupostos, que Araujo (2012) cita de Nadler et. al., quando a
abordagem do conceito de arquitetura organizacional sdo os materiais estruturais,
gue na conjuntura organizacional, significa dizer que novos materiais viabilizam
outras arquiteturas até entdo inimaginaveis, tornando obsoletos os elementos que
constituem a arquitetura antiga. Mas é preciso prudéncia, pois o fato de existir um
material novo ndo significa que haja uma arquitetura inovadora correspondente,
havendo entédo a necessidade de compatibilizar o material novo e o projeto que se
propde a construir. E por fim, as tecnologias colaterais, afirmando que € preciso
reunir os saberes de todos que trabalham no projeto, para viabiliza-lo inclusive em
relacéo as suas funcées basicas (NADLER et. al. apud ARAUJO, 2012).

E importante abordar o conceito de arquitetura organizacional para lancar
um novo olhar sobre as estruturas organizacionais, para além dos conceitos ja
arraigados das estruturas classicas — matricial, burocratica etc. (PREVE, 2012;
ROBBINS et. al., 2012). Ao se (re)pensar a estrutura, esta deve estar adequada a
razdo de existir da organizacdo, em suas diversas dimensdes. E como as
mudancas sao inevitaveis, as organizacées que ndo se dedicarem a revisitar e
oxigenar suas arquiteturas organizacionais tendem a levar o seu modelo funcional

vigente a exaustdo. Podem surgir, como indicios, dificuldades na:

“(...) coordenacao de acbes, auséncia de responsabilidades, decisGes
lentas e perda de oportunidades de negdcios, auséncia de controles,
processos de negociacdo conduzidos de maneira distorcida, falta de
flexibilidade e perda de agilidade estrutural, entre outros inerentes a
patologia organizacional” (LACOMBE E HEILBORN, 2003 apud PREVE,
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2012, p. 86).

Posto isto, cabem as primeiras reflexdes propostas, as quais ndo se tem a
pretenséo de responder, tampouco esgotar. Se, dadas as disfunc¢des percebidas,
ja ndo seriam indicativos de que a UFRB precisasse repensar a sua arquitetura
organizacional e; a partir dos indicios levantados por Lacombe e Heilborn (apud

PREVE, 2012), se néo estaria exaurido o modelo funcional hoje vigente na UFRB.

5.4.2 Estrutura formal e informal

O alto nivel de informalidade em que os assuntos institucionais sao tratados
na UFRB, principalmente por se relacionar as compras publicas, foi outra questédo
gue chamou a atencéo. A titulo de exemplo, os entrevistados informaram que, até
determinado periodo, as solicitagcdes de compras eram enviadas para a PROAD, e
depois passaram a ser enviadas para a PROPLAN. Segundo um dos
entrevistados, essa mudanca se deu quando do periodo de escassez
orcamentaria. Em resposta a questdo 05 do Bloco 01, o entrevistado E12 - G2
revelou que foi informado que deveria encaminhar seu pedido de compras a
PROPLAN, cadastrado no sistema eletrénico sob a forma de documento, depois
gue o havia feito e encaminhado para a PROAD, sob a forma de processo: "néo é
para mim que vocé manda, e ndo é processo que vocé manda! Arquive o seu
processo, pegue os documentos do processo, mande pra PROPLAN, que € a
PROPLAN gue vai abrir esse processo!"

De posse dessa informacdao, foi realizada uma pesquisa nos documentos
institucionais para verificar se houve, de fato, um lapso do servidor ao nao se
atentar a algum comunicado feito, ou realmente tal determinacdo ndo havia sido
registrada em documento algum - hip6tese ultima que foi comprovada. Em 03 de
setembro de 2015, a PROAD emitiu a Nota Técnica n° 02/2015, suspendendo o
recebimento de solicitacbes de compras a partir daquela data, especificando as
excecOes, em razdo da proximidade do encerramento do exercicio financeiro.
Depois dessa data, nao foi localizado mais nenhum documento, nem nos sites da
PROAD, nem da PROPLAN, nem da Reitoria.

Foi questionado via e-mail a PROPLAN/CODIN e ao Gabinete da Reitoria
se, no periodo entre 2015 e 2018, havia sido editado algum documento

determinando o envio dos pedidos de compra a PROPLAN, e os retornos foram
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negativos. Pesquisas foram realizadas também nos memorandos circulares no
sistema de protocolo interno, sem resultados. Somente a Nota Técnica s/n de
2018, da PROADI/CLC traz essa informacgéo. Ou seja, durante 03 anos, nao houve
documento institucional algum que formalizasse de que forma e para qual setor
deveriam ser encaminhadas as solicitagdes de compra. E, e foi tratado no campo
da informalidade, assim como o fluxo de compras, assim como as
responsabilidades e atribuicbes dos setores, que nao estdo mapeados, nem
documentados.

Segundo Acocella (2016), a auséncia de comunicagdo formal causa
prejuizos sensiveis e concretos as organizac¢des, pois promove sentimentos de
desconfianca, desprestigio e acaba resultando em desestimulo e falta de
comprometimento por parte dos empregados. Por isso, as organizacdes
necessitam comprometer-se com uma comunicacdo transparente, eficaz e
continua com seus funcionarios.

As estruturas organizacionais devem ser pensadas sob o ponto de vista da
formalizacdo, ou seja, qual o nivel de padronizacdo das atividades realizadas no
ambito de uma organizagdo. Quanto mais padronizada a tarefa, menos autonomia
tem o colaborador para decidir a respeito da forma de executa-la. (ROBBINS et.
al., 2012). A estrutura formal, de acordo com Préve (2012), é pautada sob a forma
de regimentos, regras, normas e estatutos. Em se tratando de um procedimento
legal como o processo de compras, a autonomia diz respeito, por exemplo, a
eleicdo de suas proprias prioridades a partir de um teto orcamentario pactuado,
nao na forma de instruir e tramitar 0s processos.

Contudo, ha de se considerar também a estrutura informal, que é aquela
gue surge das relacdes entre as pessoas que compdem uma equipe, para além
das estruturas formais da organizagédo. Assim como foi visto no item 2.3.2, que
existem as comunicagfes nas redes formais e informais, estas fluem através
dessas estruturas (KUNSCH, 2003).

Préve (2012) aponta que existe, na literatura, divergéncias acerca da
perspectiva informal ser considerada uma estrutura. Por um lado, ela desempenha
atividades e produz resultados satisfatorios; por outro, ndo ha regramento que a
defina. “A informalidade € um constructo de comportamentos adotados, admitidos
e que produz resultados, sem afetar os caminhos formais constituidos ou inferir
em sua manutencédo” (PREVE, 2012, p. 29).
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A esse respeito, Aradjo (2012) traz os estudos de Nadler et. al. (1994)
novamente, ao abordar os binbmios arquitetura/estratégia e arquitetura/cultura. O
primeiro diz respeito a viabilizacdo das estratégias por meio da arquitetura
escolhida. O segundo concerne a harmonizacdo da arquitetura organizacional com
as pessoas que ali trabalham. O primeiro bindbmio — observa Araujo (2012), reflete
uma Vvisdo mecanicista que concebe a organizagcdo como um sistema de trabalho
e um meio de gerar valor para clientes, acionistas e sociedade. Pode-se relacionar
0 bindbmio arquitetura/estratégia de Nadler a estrutura ou perspectiva mais formal
da organizacdo, a partir dos pressupostos que a fundamentam, tais como a
departamentalizacdo, a centralizacdo ou descentralizacdo, as cadeias de
comando e amplitude de controle, entre outros (ROBBINS et. al, 2012).

O segundo binbmio, arquitetura/cultura, enxerga a organizagcdo como uma
estrutura que se dispde a “satisfazer as necessidades, desejos e aspiracdes de
muitas pessoas envolvidas com seu cotidiano existencial” (ARAUJO, 2012, p. 81).
Remete ao conceito de lugar e ndo lugar de Augé (2012 apud SCROFERNEKER
e AMORIM, 2016), em que as organizacdes podem ser um lugar onde as pessoas
gueiram e gostem de estar, que tenha significados positivos para elas, e onde
tenham representatividade. A estrutura informal potencializa esses sentimentos,
na medida em que permite que as pessoas estreitem lacos e compartilhem boas
experiéncias, motivando-as a retornarem bons resultados para as organizacoes.

Nadler et. al. (1994) apud Araujo (2012) apontam que é preciso utilizar-se
dos dois bindbmios para se obter um projeto eficaz de organizagéo, e apresentam o
chamado modelo de congruéncia organizacional, que representa um dos esteios
da boa arquitetura organizacional. De acordo com este modelo, que € baseado na
teoria dos sistemas abertos (KATZ E KAHN, 1967 apud ARAUJO, 2012), as
organizagdes tém seus componentes interagindo entre si e com 0 meio que as
cerca, e dessa forma, € necessario que haja uma adaptacdo a esse meio.

Seu conceito esta calcado em quatro elementos-chave, que devem estar
congruentes entre si: trabalho — a atividade vital da organizacdo; pessoas — 0s
colaboradores que realizam o trabalho, que tem habilidades, expectativas e
percepcdes; organizagcdo formal — os procedimentos, regras e normas da
organizacao; organizacao informal — as relacdes paralelas e tacitas que surgem da
convivéncia das pessoas e que exercem grande influéncia nas organizacdes. O

nivel de congruéncia entre os elementos constituintes de uma organizagao revela
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a sua chance de sucesso. Quanto maior, melhor. (ARAUJO, 2012).

Figura 14 — Modelo de congruéncia organizacional
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\ Pessoal / )
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Individual

Fonte: Imagem da internet - https://bit.ly/2VIsSES5

Da imagem, depreende-se que as quatro componentes possuem igual
importancia para o modelo de congruéncia trazido por Nadler et. al. (1994) apud
Araujo (2012). As estruturas formais podem ser consideradas como um norte para
a organizacdo, principalmente, por exemplo, para instituicbes publicas. Cabe
refletir que uma empresa privada goza de uma liberdade de acdo que uma
organizacdo publica ndo tem, dada a sua natureza e razdo de existir. Com isso,
nao significa dizer também que as estruturas informais ndo devam ser tratadas
com a devida relevancia. Préve (2012) alerta que trabalho algum teria a mesma
performance caso a informalidade em sua estrutura ndo fosse levada em conta. A
rede informal mantém em si teias de comunicacdao com componentes facilitadores,
de modo que seu uso e os resultados obtidos podem servir de exemplo para os
meios formais.

A terceira reflexdo que se propde vem no sentido de pensar esse modelo
de congruéncia aplicado a UFRB: verificar qual o atual estado dessas quatro
componentes. A pesquisa aponta fortes evidéncias de que as estruturas
organizacionais formais carecem de mais atenc&o, principalmente no que diz
respeito as formalidades documentais: regimentos das Pré-reitorias; manuais de
normas e procedimentos; mapeamento e definicdo de fluxos; gestdo por
processos, entre outros. Em relacdo as pessoas em situacdo de estresse, por
exemplo, poderia se pensar em grupos de escuta terapéutica, promocao de
espacos de interacdo e atencdo as condi¢Bes de trabalho, além de melhorar o
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dialogo e a comunicag&do no espaco organizacional.

Alguns entrevistados, por exemplo, foram taxativos em dizer que a
comunicacdo informal atrapalha. Outros disseram que ela age de forma
complementar, ou que acabam por vezes substituindo as formalidades, até por
uma questao das praticidades dos tempos atuais, das comunicac¢des instantaneas.
Entende-se que o importante é que haja a busca pela juncdo de esforgos, para
gue a formalidade e a informalidade convirjam na direcdo dos objetivos da
organizacao.

A informalidade € uma estrutura que pressupde as relagdes de convivéncia
em harmonia (KUNSCH, 2003). O que ndo deve haver € sobreposi¢cdo de uma
estrutura sobre a outra. O equilibrio pressupde a congruéncia e o funcionamento
otimo da arquitetura organizacional. Quando a estrutura formal é demasiado
grande, a organizacdo fica engessada e pesada, as pessoas ndo tém voz, a
comunicacgdo nao flui, o trabalho ndo motiva, e a organizagdo se torna um néo-
lugar (AUGE apud SCROFERNEKER E AMORIM 2016; VINHOLA, 2018).

5.4.3 Processos, gestao do conhecimento e normas

Ao longo da pesquisa, foi exaustivamente repetido pelos participantes o
guéo prejudicial tem sido para eles e para a instituicdo a falta de normatizacao dos
fluxos do processo de compras na UFRB, bem como o fato desses mesmos fluxos
se encontrarem definidos de maneira tacita, cujo conhecimento se vé restrito a
poucos servidores que trabalham diretamente com a atividade de compras. Por
isso, abordam-se breves consideracdes acerca da gestdo do conhecimento, que
irdo alicercar outras reflexdes.

Enquanto se verificou que os processos sao a forma de transformacéo dos
recursos em produtos e servicos ou resultados, o método corresponde a uma
forma de comunicagdo que aponta o passo a passo de uma atividade (PREVE,
2012). Logo, para que se execute um processo que prové, ordena e direciona
atividades, € necessario que se tenha um conhecimento prévio daquilo que se faz.

A partir disso, Sveiby (1998) citado por Préve (2012, p. 57) diz que
conhecimento organizacional é “um conjunto de conhecimentos que tem por
objetivo o conhecimento cientifico, visando explicar os seus condicionamentos,

sistematizar suas relagBes, esclarecer os seus vinculos e avaliar os seus
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resultados.”

A partir do momento em que se admite e se interpreta o conhecimento
como um instrumento, ele se torna um recurso que precisa ser bem gerenciado,
afinal, de nada adianta té-lo, se ndo se sabe utiliza-lo. Dessa forma, Lacombe e
Heilborn (2003 apud PREVE, 2012) conceituam Gestdo do Conhecimento como
uma unido de forcas organizadas que objetivam a geracdo de novos
conhecimentos. Trata-se de um vasto campo de estudos interdisciplinares.

Pode-se averiguar o conhecimento, sob a perspectiva do processo de
gestdo, em quatro aspectos distintos - geracdo, organizacao, desenvolvimento e
distribuicdo — tendo este ultimo aspecto a fungcdo de preservar um ciclo para
futuros membros da organizacéo.

Posto isto, Tarapanoff (apud PREVE, 2012), advoga que os colaboradores
devem ter liberdade para interpretar e determinar novos e diferentes rumos em
relacdo aos processos. Para tanto, é necessario que eles estejam preparados
para decidirem sobre parte de um processo. E essa liberdade de ac&do ou
empowerment (DAFT, 2002; PREVE, 2012) é consequéncia de uma arquitetura
organizacional que Ihe permita a aprendizagem e o desenvolvimento — e nesse

sentido, a comunicagao é uma ferramenta imprescindivel.

“Por isso, aliar suporte técnico e cultura — no sentido do fortalecimento
das relacdes e criacdo de novas redes de comunicacdo — auxilia no
crescimento pessoal e organizacional, pois existem fluxos de
aprendizagem e estes precisam ser alimentados. Do lado técnico,
somente oportunizando agentes é que poderemos fortalecer um processo
de aprendizagem. Esta atitude € um método que envolve comportamento
e compreenséo de que uma estrutura deve reconhecer e utilizar seu nivel
cognitivo” (TARAPANOFF, 2001 apud PREVE, 2012, p. 58)

Conforme Nonaka e Takeuchi (2008 apud SCATOLIN, 2015), o
conhecimento pode ser tacito ou explicito. O conhecimento tacito, os autores
japoneses dividem em duas dimensfes: a técnica, que € informal e dificil de
explicar; e outra cognitiva, baseada em esquemas, modelos mentais, crengas e
percepcdes que, de tdo sedimentadas, moldam a visdo que as pessoas tém do
mundo a sua volta. O conhecimento explicito, segundo Nonaka e Takeuchi (1997
apud SCATOLIN, 2015), é aquele que os gestores ocidentais reconhecem mais
facilmente. Traduzem-se nas formas mais convencionais de comunicagdo, como
dados, relatorios, formulas e procedimentos, expressos em numeros e palavras.

Existe vasta literatura a respeito da gestdo do conhecimento e dos

processos de conversdo dos conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos.
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O compartilhamento do conhecimento € que o torna util para a organizacao.
Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997 apud SCATOLIN, 2015) estabelecem
dois pressupostos ou dimensdes interessantes acerca do processo de criagcdo do
conhecimento. O primeiro pressuposto ou dimensao € a ontoldgica, que diz que a
organizagdo nao cria conhecimento; cabe a ela o papel de apoiar e incentivar as
pessoas em seus processos criativos. A segunda dimenséo é a epistemoldgica, e
nela existem os conhecimentos tacitos, de cunho pessoal, e os explicitos, que sao
codificados em linguagem formal e sistémica.

E com essas duas dimensdes, Nonaka e Takeuchi (1997 apud SCATOLIN,
2015) apresentam o conceito da espiral do conhecimento, com as quatro formas
de conversao do conhecimento. O primeiro processo € a “socializacao”, que é a
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito. Esse ocorre por meio
do dialogo, observacao, imitacdo e pratica (BATISTA, 2015); (SCATOLIN, 2015).

Figura 15 — Espiral do conhecimento
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Fonte: Imagem da internet - https://bit.ly/2YXbl33

O segundo processo € a ‘“externalizacdo”, que € a conversao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Este se da quando do registro do
conhecimento tacito, sob a forma de analogias, conceitos, hipoteses ou modelos
(SCATOLIN, 2015). O terceiro processo é a “combinacao”, que consiste na
conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito. Esse processo

acontece quando as pessoas trocam seus conhecimentos pelos mais diversos
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meios de comunicagao possiveis (BATISTA, 2015); (SCATOLIN, 2015). E por fim,
0 ultimo processo é denominado “internalizacdo”, que consiste na conversédo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito. Ou seja, aquela pessoa que
passou por um treinamento ou capacitacdo, e incorporou 0S conhecimentos
explicitos. E o aprender fazendo, resultado de todos os processos anteriores
(SCATOLIN, 2015).

Foi visto que, para que um colaborador tenha condi¢cdes de exercer certa
liberdade e tomar decisdes dentro da atividade que exerce numa organizacao, é
preciso ter conhecimento daquilo que se pretende fazer, e, para ter conhecimento,
a organizacgao precisa dar-lhe condi¢cbes, Da mesma forma, conforme a visdo de
Pio (2017), a comunicacéo interna deve servir a universalizagcdo do conhecimento,
da informacéo e da percepcédo. Torquato (2015) relembra o papel da comunicacéo
para gerar consenso. E entdo se apresenta a quarta reflexdo proposta, no sentido
de se pensar qual o atual status da gestdo do conhecimento na UFRB.

Por seu turno, Thayer (1972) argumenta que a finalidade de uma
organizacéo é fazer aquilo que, sozinha, uma pessoa nao teria condi¢des de fazer.
Posto isto, cada produto ou missdo da organizacdo € fruto da divisdo da tarefa
geral em fungOes-tarefas, onde essas fungdes-tarefas sao relacionadas umas com
as outras por meio de regras, de maneira que o0s objetivos da organizacdo sejam
alcancados.

A realizacdo dessas funcdes-tarefas, divididas por sua vez em tarefas e
subtarefas, sdo reguladas por regras impostas pela organizagcdo que, segundo
Thayer (1972), as pessoas levam aos grupos informais aos quais pertencem, e
gue elas s6 cumprem se 0 grupo estiver inclinado a obedecé-las. A tais regras
impostas pela organizacdo, que determinam a forma como realizar as tarefas,
Thayer (1972) denomina de coergoes.

Segundo o autor, a fungédo das coer¢des é impor um limite a liberdade de
agir, com base em escolhas ou opinides pessoais, relativamente a quaisquer
tarefas da organizacdo. Thayer (1972) atribui a isso o fato de que o individuo paga
o tributo intangivel de abrir m&o de parte de sua liberdade de agir em relacdo ao
seu trabalho e ao seu comportamento quando assina um contrato com uma
organizacao.

“As regras assumidas ou impostas com relacdo ao comportamento de
qgualguer membro com relacdo as tarefas podem, entdo, ser encaradas,
como coer¢des. O controle interno dos membros de uma organizacéo
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formal é, pois, realizado através de um sistema de coercBes que, com
efeito, limitam os julgamentos pessoais quando a pessoa realiza qualquer
funcéo-tarefa que |lhe foi dada para executar” (THAYER, 1972, p. 116).

Ao se apresentar essas duas visdes antagonicas entre si, a proposta € de
se trazer a esta quinta reflexdo conceitos e olhares diferentes sobre a
organizagdo. Administrar organizacdes que possuem uma grande perspectiva
informal € uma tarefa que “requer a consideracdo gregaria da natureza humana”
(PREVE, 2012.p. 30). E o paradoxo que ora se apresenta é que se entende a
universidade como um espaco plural e diverso, ambiente que por esséncia deve
(ou deveria) ser propicio ao diadlogo e ao contraditério.

Assim, o que se depreende é a necessidade da busca de um equilibrio
entre as estruturas formais e informais; entre os papéis que a organizagcao
desempenha, de estimular a criatividade e a inovacdo, criar espacos de
convivéncia e canais de comunicagdo onde as pessoas possam ser escutadas. E
preciso fazé-las compreender a sua importancia no contexto produtivo, mas limitar
a liberdade de agir e padronizar certos procedimentos. Parece, a principio, um
paradoxo impossivel, mas as pessoas precisam de uma espécie de um “raio de
manobra” plenamente definido para tomar decisbes dentro de um dado espectro,
com seus limites de atuagdo, seus papé€is e suas competéncias dentro do
processo produtivo.

E necessario que as pessoas possam Se inserir no processo e saibam o
gue fazer, como e quando fazer, e que nisSso enxerguem a sua importancia, para
gque tenham sentido de missdo e significado — o que |Ihes causa senso de
pertencimento (CAMPBELL apud KUNSCH, 2003). E essencial que haja diretrizes
claras e objetivas a respeito das tarefas e atividades dos diversos setores, para
que 0s processos produtivos de fato acontecam. Uma comunicagdo eficaz é
ferramenta essencial para tanto. E que até haja a possibilidade de conflitos, que
sdo saudaveis, na medida em que a diferencas do entendimento acerca de como
as tarefas ou as atividades devam ser realizadas, por exemplo, levem a um

aperfeicoamento dos processos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez estando inserido no contexto da organiza¢do, o encontro com 0sS
entrevistados, seja presencial ou virtual, para além de compartilhar das
informacgdes oferecidas por eles, possibilitou acessar as impressdes e emocodes
daqueles que eram ouvidos, 0 que revelou que o momento da entrevista se
configurou em uma oportunidade de fala genuina. Foi possivel captar das muitas
longas falas das pessoas, do tom de voz, das expressdes corporais, da forma
como elas buscam se expressar, suas tensdes e inquietacdes. Por outro lado, em
alguns casos, respostas curtas, muito diretas ou reticentes, demonstraram uma
postura por vezes defensiva, que pode denotar uma desconfian¢ca de quem néo vé
perspectiva de mudancgas.

Os resultados propuseram, para além de constatar que a comunicacao
administrativa é falha, reflexo de um planejamento ineficiente, e que gera uma
série de disfuncdes, cinco reflexdes distintas acerca do atual estado
organizacional da UFRB: se ndo seria o caso de repensar sua arquitetura
organizacional; se ndo estaria exaurido o seu modelo funcional vigente; qual seria
o0 status dos quatro componentes-chave do modelo de congruéncia
organizacional, a necessidade de debrucar-se sobre a sua forma de gestédo do
conhecimento, e; sobre o alto nivel de informalidade documental, e a busca pelo
equilibrio entre as suas estruturas formais e informais.

Foi manifestado pelos entrevistados um sentimento de insatisfacdo com o
planejamento das aquisicdes na instituicdo — o que se percebe legitimo. Foi
constatado que os setores se planejam de maneira isolada e desconectada uns
dos outros. Nado se percebeu estimulo a comunicacdo entre os setores para a
realizacdo de um planejamento conjunto, tampouco se notou algum movimento
dos setores demandantes a se organizarem entre si e planejarem suas demandas
conjuntamente. As compras nao sdo devidamente planejadas, e ndo ha critérios
claros de alocacdo dos recursos; ndo ha uma politica clara de definicdo de
prioridades. Comprovou-se que uma comunicacao interna disfuncional prejudica o
planejamento e a eleicAo de prioridades. A postura centralizadora da
Administragdo Central e a atitude por vezes inerte dos setores demandantes se
auto justificam e retroalimentam, num ciclo vicioso que urge em ser quebrado.

Numa pesquisa anterior, citada neste trabalho, foi constatada a pouca
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inclinagdo da média e da alta gestdo ao planejamento. Cinco anos depois e, agora
em uma nova gestdo, os problemas continuam sendo observados. A hipotese
deste pesquisador é de que a falta de planejamento na UFRB é uma disfuncéo
entranhada em sua cultura organizacional. Contudo, isto somente podera ser
discutido e comprovado a partir de futuras pesquisas.

O fato de as normas e procedimentos nao estarem plenamente
consolidadas na UFRB pode vir a configurar desrespeito aos cinco principios
constitucionais da Administracdo Publica, fixados em seu art. 37. O primeiro
principio — o da legalidade — se vé arranhado pelo fato de muitos procedimentos
administrativos ndo estarem escritos e normatizados. Isso denota um atipico nivel
de informalidade documental nos processos e nas relagdes institucionais, que
prejudica o segundo e o terceiro principios — a impessoalidade e a moralidade —
gue devem nortear as condutas profissionais e éticas dos servidores. Se nao ha
normas e regras escritas, se elas estdo tacitamente no fazer diario e na cabeca
das pessoas, ficam passiveis de serem utilizadas ao seu modo, sem
padronizacdo, correndo 0S processos 0 risco de caminhar ao sabor de
conveniéncias e interesses, ou de multiplas interpretacdes, além de os servidores
estarem no limiar permanente do cometimento de alguma ilegalidade.

O quarto principio, o da publicidade, ndo se faz cumprir; obviamente, pois
se ndo ha normas e regras escritas, ndo ha o que se publicar. Exemplo disso foi a
determinacao de envio das solicitacbes de compra a PROPLAN, escrita em lugar
nenhum durante trés anos. O quinto principio, o da eficiéncia, fica relegado aos
meros controles legais, que muitas vezes observam mais questdes relacionadas a
forma que ao conteddo, como relatou o entrevistado que afirmou servir a
comunicacdo no fluxo de compra somente para atender a legislagcdo, mas nao
para fins gerenciais e para a busca das melhores e mais abrangentes solugdes
para a instituicdo. Os critérios objetivos de julgamento e a tomada de decisédo
restam seriamente prejudicados quando os procedimentos e 0s mecanismos de
controle dos processos nao estdo escritos. Ou seja, 0s interesses institucionais
podem ser subjugados aos interesses de grupos, que em nada podem representar
os interesses de toda a comunidade académica e, quica, o da sociedade que
sustenta a universidade.

Ha de se considerar, também, o risco a que estdo submetidos os servidores

gue trabalham na area da logistica publica da UFRB. Ausentes de norte em
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relacdo aos regramentos internos da instituicdo, eles estdo expostos a prépria
sorte ao executar os procedimentos administrativos para aquisicdo dos bens
necessarios a consecucao dos seus objetivos institucionais e do seu regular
funcionamento. A propria instituicio se pOe em risco também. Se o0s
procedimentos operacionais ndo sdo postos a termo, ndo estdo escritos, nao se
Ihe registra a memaria dos seus processos de trabalho. Quando as pessoas saem
do setor, levam consigo parte do conhecimento, que deve ser reconstruido com as
pessoas que chegam. Alguns entrevistados reconheceram que a gestdo do
conhecimento na UFRB é falha, na medida em que a memoéria dos processos e
dos fluxos fica na cabeca das pessoas, o turnover € alto, segundo foi apontado
pelos entrevistados, e isso sO reforca a necessidade de evolucdo quanto a esse
aspecto. O processo de aprendizagem se torna mais lento, e consequentemente
0s processos também se tornam mais lentos.

Neste trabalho, buscou-se dar espacgo a expressao plena dos participantes,
seja na resposta objetiva as questdes, seja na manifestacdo das suas
subjetividades. Estas ultimas se traduzem em expectativas por melhores
condicbes de trabalho, pelo reconhecimento do trabalho que executam, na
insatisfagdo de estar realizando uma atividade sem saber como fazer, e nem o
porqué de fazé-la. Emerge a caréncia de pausas necessarias, em meio a tantas
urgéncias, para que sejam feitas analise e revisdo de suas praticas, dada a
responsabilidade que assumem em seus setores.

Foi visto que em culturas organizacionais caracterizadas pela falta de
objetividade, em geral ndo had boa comunicacdo. O excesso gera alienacdo ao
trabalho, e a falta de assertividade alude uma sensacéao iluséria de democracia,
onde todos tém voz, mas nunca ha consenso — situacdo esta que a pesquisa
revela perceptivel na UFRB, que arrisca vir a se tornar um espaco organizacional
adoecedor, quando se verifica que ha fatores organizacionais que sao fontes
potenciais de estresse. Nesse caso, o0s fatores mais evidentes estdo nas
demandas de tarefas e de papéis. E muito dificil atender ou satisfazer expectativas
guando ha falta de clareza sobre as caracteristicas de sua atividade, ou ha conflito
entre diferentes papéis. Sobrecarga, falta de certeza sobre o que fazer, limitagdes
situacionais, entre outros, podem desencadear sintomas fisicos, psicolégicos e
comportamentais, sendo que os sintomas psicologicos descritos foram percebidos

e descritos neste trabalho.
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Quanto aos objetivos propostos para a pesquisa, considera-se que estes
foram atingidos. Foi identificado que o planejamento das aquisi¢cdes € o principal
gargalo no fluxo de compras da UFRB, e 0s principais ruidos presentes na
comunicacdo administrativa no fluxo de processos sdo a auséncia de normativos
escritos, suscitada por uma politica defasada de comunicacdo; e a divisdo de
responsabilidades difusa, com limites, competéncias e atribuicdes setoriais nao
muito bem definidos, pois também ndo estdo regimentalmente escritos, o que
denota um alto e preocupante nivel de informalidade documental nas relacfes
intra-institucionais. Tais gargalos e ruidos implicam diretamente em falhas, atrasos
e retrabalho nos processos, falta de checagem dos processos nas etapas
intermediarias e tramitacdo excessivamente lenta, principalmente por conta de
etapas consideradas pelos entrevistados como meramente protocolares que nao
agregam valor ao processo. Contudo, tal conclusdo somente poderia ser validada
com a realizacdo do mapeamento do processo, utilizando-se das ferramentas
adequadas, e que se recomenda que seja feito imediatamente.

As redes, 0os meios e o0s canais formais e informais por onde flui a
comunicagdo administrativa nos processos de aquisicao de bens comuns foram
plenamente identificados. Verificou-se que o sistema eletrébnico de protocolo € o
meio por onde fluem os processos licitatorios e que os documentos formais
costumam transitar por correio eletronico institucional, mas que a comunicacao
entre os atores do processo se da eminentemente por meios informais — o que
nao é de todo ruim —; permite uma agilidade e um melhor entendimento, mas
corre-se 0 risco de perder-se a memoaria gerencial dos processos, acomoda-se a
instituicio em ndo ter seus normativos escritos, além do fato de ndo se
registrarem as demandas nos canais oficiais.

A proposicdo de melhoria dos fluxos comunicacionais nos processos de
aquisicdo de bens comuns da UFRB passa necessariamente pelo
comprometimento da gestdo em mitigar disfuncdes agregando pessoas e
unidades setoriais em torno de um conjunto comum de diretrizes, objetivos e
propdsitos previamente discutidos e pactuados. Dada a realidade observada com
a pesquisa, estas devem ser tema de uma rodada ampla de debates que
envolvam varios niveis da gestdo da UFRB.

O que se apresenta de produto ou resultado desta pesquisa é um

diagndstico situacional, que demonstra um alto nivel de informalidade nos fluxos e
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nos processos decisérios, auséncia de normativos, de manuais e tutoriais que
guiem treinamentos e atividades dos atores do fluxo de compras, e principalmente
a definicdo de responsabilidades e competéncias das unidades setoriais.

E preciso avancar na confec¢do de documentos basicos que estabelecam
as competéncias e atribuicdes das unidades Iniciando-se pelas Pro-reitorias, que
precisam urgentemente redigir — repete-se, em torno de um conjunto comum de
diretrizes, objetivos e propoésitos previamente discutidos e pactuados — seus
regimentos proprios, e dai replicar-se tal iniciativa as suas coordenadorias e
nicleos de gestdo e apoio. E impreterivel que se estabelegca um planejamento
sistematico e colaborativo das compras, de maneira a articular-se entre as
diversas unidades requisitantes e otimizar demandas.

E preciso que a gestdo defina diretrizes claras sobre politicas de
comunicagéo na instituicdo, como um todo, comunicando objetivos e percepcoes.
Faz-se premente pensar a descentralizagdo orgcamentaria com base numa matriz
de alocacao de recursos que seja amplamente discutida entre todos os atores.

Quanto ao fluxo do processo de compras, faz-se necessario estimular o
planejamento estratégico e conjunto, a partir da capacitacdo dos atores (tanto nos
aspectos operacionais quanto gerenciais das compras), eleicdo de prioridades,
normatizacdo e padronizagdo de procedimentos, de modo a se evitar compras
redundantes, demandas superdimensionadas e, consequentemente, ma aplicacao
de recursos publicos, seja de tempo de trabalho dos servidores, seja de
orgcamento. A utilizagdo de ferramentas de mapeamento de processo € essencial
para se identificar pontos vulneraveis no fluxo, etapas que de fato ndo agreguem
valor e assim se possa definir um caminho 6timo do processo mais enxuto e mais
célere.

No entanto, nada disso sera possivel se ndo houver engajamento, lideranca
e comprometimento com as mudancas por parte da alta gestdo. Ndo basta
somente a vontade e os conhecimentos dos niveis tatico e operacional. Compete
ao nivel estratégico de toda e qualquer organizacdo apontar 0S rumos e agregar
as pessoas em torno dos objetivos — comunicar as estratégias e as percepgdes —,
principalmente quando hé resisténcias, quando ocorrem situacdes inesperadas e
momentos de crise.

Esta pesquisa abre um vasto campo de possibilidades de novos estudos.

Ainda seguindo a linha da comunicacgéo organizacional, novas entrevistas poderéo
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ser realizadas com servidores de fora da sede em Cruz das Almas - BA, para
verificar as impressfes que eles tém a respeito do cenario posto em seus setores,
e 0 seu nivel de conhecimento em relacdo ao fluxo de compras. Pretende-se
entrevistar, preferencialmente, servidores docentes, pois, em sua maioria, 0S
entrevistados nesta pesquisa foram os servidores técnico-administrativos que
atuam diretamente no fluxo. Pretende-se desenvolver uma metodologia para
mensurar o tempo médio dos processos de aquisicdo de bens comuns e de
servicos na UFRB e em outras instituicdes, e publicar os resultados na forma de
artigos cientificos.

Espera-se que este e os trabalhos vindouros possam auxiliar a UFRB na
(re)construcdo de sua arquitetura organizacional e na dinamizacdo de seus
processos, e a configurar-se cada vez mais em um espaco de exceléncia
académica e administrativa, de promocdo e reconhecimento de saberes e das
competéncias de seus colaboradores e estudantes, retornando beneficios das
mais diversas ordens a comunidade do Reconcavo da Bahia e a sociedade baiana
e brasileira em geral, alcangando assim, de forma efetiva, seu status de lugar,
onde as pessoas se sintam acolhidas, referenciadas, importantes e parte de um

projeto maior chamado educacgéo.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

COMUNICACAO ADMINISTRATIVA NOS PROCESSOS DE COMPRAS NA
UFRB - ESTUDO DE CASO

SETOR:

NOME:

IDADE:

FORMACAO:

CARGO:

TEMPO NO SETOR:

BLOCO 01 - SOBRE O FLUXO DE COMPRAS (COMUM A TODQOS)

1. O que vocé conhece do fluxo do processo de compras de bens comuns da
UFRB? Poderia me explicar de forma sucinta? (todos, exceto PROAD e
PROAD/CLC)

1l.a (PROAD/CLC e PROAD) Vocé poderia me explicar o fluxo do processo de
compras da UFRB de forma sucinta?

2. Quais etapas do fluxo vocé citaria como as principais ou cruciais? Por qué?

3. Existem pontos ou etapas no fluxo que vocé entende como desnecessarias?
Quais?

4. E vocé acha que, no fluxo do processo de compras, poderia ser acrescentada
mais alguma etapa? Quais e por qué?

5. Vocé acredita que o fluxo do processo de compras na UFRB vem evoluindo ao
longo do tempo? Quais os fatores que mais ajudaram e 0s que mais atrapalharam
nesse processo?

BLOCO 02 - SOBRE A COMUNICACAO NO FLUXO (COMUM A TO DOS)
6. Na sua avaliacdo, de modo geral, as informacgfes que constam nos processos

de compras estdo claras, concisas e de acordo com a legislagao? Evitam
retrabalho? Se isso ndo acontece, a quais fatores vocé atribui essa falha?



189

7. A comunicacdo administrativa € aquela formal, escrita nos processos, descrita
nos fluxos e normatizada pela instituicho. Na sua avaliagdo, como vocé
compreende essa comunicagao?

8. Vocé acha que a comunicacao informal e as relagdes interpessoais, por fora do
processo formal de compras, ajudam ou atrapalham? Por qué?

9. Vocé acredita que ruidos de comunicacdo nos processos de compras podem
causar retrabalho, ou atrasar os processos de compras, ou resultar em compras
“malfeitas” ou desgastes interpessoais ou intersetoriais na UFRB? Vocé identifica
falhas desse tipo nos processos de compra? Se sim, quais agdes melhorariam a
comunicacéo nos processos de compra da UFRB?

BLOCO 03

SOBRE O PLANEJAMENTO E EXECUCAO DAS COMPRAS (GESTAO )

l.a - Como as compras da UFRB sdo planejadas e como as prioridades no
planejamento das compras sao definidas? (PROPLAN / PROAD / COCFI)

1.b - Poderia explicar como as compras sao planejadas? (CLC)

2 - Quais papéis ou fungbes o seu setor desempenha no fluxo de compras de
bens comuns para a UFRB?

3. Qual o tempo médio de um processo de compras na UFRB?

SOBRE O PLANEJAMENTO E EXECUCAO DAS COMPRAS (DEMAND ANTES)
1. Como acontece o planejamento das compras do seu setor?

2. Vocé sente dificuldades em descrever os materiais que precisa adquirir para o
seu setor? Quais sao elas e a que fatores vocé atribui tais dificuldades?

3. Em geral, seu setor recebe os materiais de acordo com os pedidos de compra
realizados? Com que frequéncia existem erros? Como esses erros sao mitigados?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

Convidamos o (a) Sr (a) a participar da Pesquisa intitulada “A COMUNICACAO
ADMINISTRATIVA NOS PROCESSOS DE COMPRAS NA UNIVERSI DADE
FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA - UM ESTUDO DE CASO ’,
desenvolvida por Deivisson Leao do Nascimento Morais , estudante do
Mestrado Profissional em Gestdo em Politicas Publicas e Seguranca Social da
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia - UFRB.

Para subsidiar esta pesquisa sera necessaria a realizacdo de uma entrevista
semiestruturada, objetivando levantar dados que permitam analisar os fluxos de
comunicacdo nos processos de aquisicdo, bem como, ao estimular os atores
desses processos a falarem a respeito, vislumbra-se a possibilidade de ampliagao
da visdo sistémica acerca dos objetivos institucionais por tras das aquisicoes, a
percepcado do seu papel nesse processo e a melhoria da eficiéncia, eficicia e
efetividade desse importante elo da logistica publica em questao.

Sua participacdo nesta pesquisa é voluntaria e se dara por meio de resposta as
guestdes que serdo apresentadas durante a entrevista, a ser gravada em audio
para facilitar a transcricdo, mediante sua permissao.

Os riscos decorrentes de sua participacdo nesta pesquisa sao: o desconforto por
responder questdes relacionadas ao seu ambiente de trabalho, a possibilidade de
atrapalhar a realizacdo de suas atividades laborais, a necessidade de
disponibilizacdo do seu tempo. Entretanto, como forma de minimizar/evitar tais
riscos, a entrevista seja pré-agendada, em horario indicado pelo entrevistado.
Desta forma, o participante podera definir o melhor horario para a realizacdo da
entrevista, de modo que nao altere significativamente a sua rotina de trabalho e
em horario que lhe seja mais conveniente.

Esclarecemos que se o (a) Sr. (a) aceitar participar desta pesquisa contribuira
para o levantamento de dados que possibilitara identificar os principais gargalos
nos fluxos comunicacionais dos processos de compras. Espera-se que este
trabalho possa subsidiar a elaboracdo de uma Proposta de Politica de
Comunicagdo Administrativa para a UFRB, a partir do projeto piloto do Plano de
Melhoria dos Fluxos de Comunicacdo nos Processos de Compras da UFRB,
visando um aprimoramento de sua Comunicacdo Organizacional e assim
contribuindo para uma melhor gestdo e prestacdo de servicos publicos de
gualidade a sociedade.

Se apOs consentir com a sua participagdo o (a) Sr (a) desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer
fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do
motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa.
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Ressalte-se que o (a) Sr (a) ndo tera nenhuma despesa e também néo recebera
nenhuma remuneragao por participar desta pesquisa.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, entretanto, sua
identidade ndo sera divulgada, sendo mantida em sigilo.

Para quaisquer outras informacdes, o (a) Sr (a) podera entrar em contato com o
pesquisador responsavel por este trabalho no endereco: Rua Rui Barbosa, 710,
Bloco G, sala 03, Campus Universitario, Centro, Cruz das Almas - BA,
PROAD/CMP/NUGPAT  telefone (75) 3621-9436, ou pelo e-mall
deivissonleao@ufrb.edu.br.

Consentimento Pos—Informacéao

Eu, , fui
informado sobre os objetivos, beneficios e riscos da pesquisa acima descrita e
compreendi as explicagbes fornecidas. Por isso, concordo em participar desta
pesquisa, sabendo que ndo vou ter retorno financeiro e que posso desistir a
gualgquer tempo.

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responsavel

Local, Data
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ANEXO | — NOTA TECNICA PROAD/CLC SIN - 2018

NOTA TECNICA 2018
MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA
PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO

Coordenadoria de Licitacdo e Compras

1. DO OBJETIVO

A presente Nota Técnica tem como objetivo orientar aos interessados
acerca dos procedimentos para elaboracdo e encaminhamentos das solicitagcoes
de compra do exercicio 2018, de acordo com o disposto nas Leis 8.666/1993,
10.520/2002, do Decreto 5.450/2005, da Instru¢do Normativa n° 03/2017.

As aquisicoes pretendidas devem ser realizadas por meio de Pregéo
Eletrbnico e seguem o regramento vigente da legislacdo federal. Faz-se
necessario a elaboracdo da solicitacdo de compra, disponivel no sitio
https://www.ufrb.edu.br/clc/formularios, acompanhada de trés cotacdes de precos
para cada item.

DOS PROCEDIMENTOS

2.1 DA DISPONIBILIDADE ORCAMENTARIA

E imperioso realizar uma consulta prévia a Pro-reitoria de Planejamento —
PROPLAN, acerca da disponibilidade orcamentaria destinada a vossa unidade
para aquisicdes de materiais/equipamentos no exercicio corrente. Cabe destacar
gue a autorizacdo da despesa sera prévia e ficara a cargo do gestor do recurso,
que aprovara as solicitagbes de materiais de todas as unidades, dentro da parcela
do orcamento de custeio/investimento disponibilizado pela PROPLAN.

2 DA SOLICITACAO DE COMPRAS
As Solicitacdes de Compra, assim como as cotacdes de precos deverdo ser

digitalizadas e enviados a PROPLAN por meio do cadastro de um documento no
portal administrativo do SIPAC.
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Antes de elaborar qualquer solicitacdo de compra é recomendavel consultar
a Coordenadoria de Material e Patrimonio — CMP acerca da disponibilidade dos
materiais necessarios em estoque. Caso vossa demanda ndo seja atendida pelo
almoxarifado, devera ser encaminhada a Pro-reitoria de Planejamento - PROPLAN
suas estimativas de consumo.

Para cada tipo de material/servico demandado devera ser emitido 1 (um)
formulario de solicitacdo de compra, ou seja, as requisicdes deverdo ser
cadastradas para cada grupo de material/servico, conforme exemplificado a
sequir:

Dentro da classificacdo de material permanente temos 0s grupos:
Eletrodoméstico (fogdo, geladeira, TV...); Equipamento de laboratorio (balanca,
microscopio...); Modveis (cadeira, mesa,...). Ndo serd possivel cadastrar numa
mesma solicitacéo itens de diversos grupos.

Dentro da classificacdo de material de consumo temos o0s grupos: Material
de Expediente (caneta, lapis, papel,...); Material de Protecdo Individual (EPI);
Material para Copa e Cozinha (copo, Xxicara, prato,...); Material de Limpeza e
Higienizacdo (detergente, bucha,...); Material de Uso Laboratorial; Reagentes;
Vidraria; Sementes. Nao sera possivel cadastrar numa mesma solicitacéo itens de
diversos grupos.

As compras de computadores, softwares e qualquer solu¢cdo de Tecnologia
da Informacdo (conjunto de bens e/ou servicos) seguem o0 mesmo regramento,
contudo devem ser iniciadas sob a orientagéo da Coordenadoria de Tecnologia da
Informacéo — COTEC.

A solicitacdo de compra devera:

a) Ser numeradas de forma sequiencial com base em controle da unidade
demandante;

b) Informar a area/ setor beneficiado;

c) Conter a indicacdo do servidor, ou comissdo de servidores (maximo de
dois), a fim de compor a equipe de apoio e planejamento da(s) contratacao(des),
que ira atuar na elaboracdo do Termo de Referéncia e na aceitacdo das propostas
durante a execucao do Pregéo Eletronico;

d) Conter a indicagdo do servidor que serd responsavel pelo ateste
(conferéncia) da nota fiscal do material recebido, ou pelo ateste da nota fiscal do
servico prestado;

e) Indicar o local para instalacdo final do bem ou para a execucdo do
Servigo;

f)  Objetivo e justificativa bem detalhada para aquisicdo/contratacdo do
bem ou servigo;

0) conter a especificacdo completa do bem a ser adquirido SEM
INDICACAO DE MARCA;

h) evitar descricdo inadequada dos materiais, ora demasiado sucinta, ora
com especificacbes direcionadas para uma determinada marca, produto ou
fornecedor, o que frustra o carater competitivo do certame, contrariando a
legislagdo pertinente as licitagdes;
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J) conter definicdo das unidades de fornecimento e das quantidades a
serem adquiridas, realizada mediante adequadas técnicas de estimacéao;

k) mensuracdo dos quantitativos necessarios definidas em funcdo do
consumo historico e do tempo provavel de utilizacdo, considerando a natureza, o
prazo de validade dos materiais e as condicdes de armazenamento que nao
permitam sua deterioracao;

)] conter ato de autorizagcdo (assinatura) do Gestor da unidade
demandante, no caso do Centro de Ensino, o Diretor;

3 DAS PESQUISAS DE PRECOS

A lei de licitag6es ndo define de quem é a responsabilidade pela elaboracéo
da pesquisa de precos, entretanto, a jurisprudéncia do Tribunal de Contas da
Unido — TCU aponta essa responsabilidade para a area demandante. Como pode
ser verificado no trecho de decisdo do TCU nesse sentido:

Acordao 3.516/2007 TCU — “N&o constitui incumbéncia obrigatéria da CPL,
do pregoeiro ou da autoridade superior realizar pesquisas de precos no mercado e
em outros entes publicos, sendo essa atribuicdo, tendo em vista a complexidade
dos diversos objetos licitados, dos setores ou pessoas competentes envolvidos na
aquisicao do objeto”.

A cotacao de precos € normatizada pela Instrucdo Normativa — IN MPOG n°
5, de 27 de junho de 2014, que dispbe sobre os procedimentos administrativos
basicos para a realizacdo de pesquisa de precos para aquisicdo de bens e
contratacao de servigcos em geral. A qual esta disponivel no sitio:

https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoes
- normativas/301-instrucao-normativa-n-5-de-27-de-junho-de-2014-compilada

A referida IN estabelece que a pesquisa de precos seja realizada mediante
a utilizacdo dos seguintes parametros:

| - Painel de Precos, disponivel no endereco eletrbnico:
http://paineldeprecos.planejamento.gov.br;

Il - contratagBes similares de outros entes publicos, em execucédo ou
concluidos nos 180 (cento e oitenta) dias anteriores a data da pesquisa de precos;

1] - pesquisa publicada em midia especializada, sitios eletrbnicos
especializados ou de dominio amplo, desde que contenha a data e hora de
acesso; ou

IV - pesquisa com os fornecedores, desde que as datas das pesquisas
nao se diferenciem em mais de 180 (cento e oitenta) dias.

Neste sentido, a IN dispbe que os parametros citados acima poderéo ser
utilizados de forma combinada ou nédo, devendo ser PRIORIZADOS os previstos
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nos incisos | e Il e demonstrada no processo administrativo a metodologia utilizada
para obtencéo do preco de referéncia.

Ser&o necesséarios TRES ou MAIS PRECOS, oriundos de um ou mais dos
parametros citados, para a obtencao do preco de referéncia da contratacéo, o qual
sera a média, a mediana ou o0 menor valor dos valores obtidos na pesquisa de
precos, desconsiderando os valores inexequiveis e 0s excessivamente elevados.

Os precos coletados devem corresponder ao produto/servigco pretendido e
devem ser analisados de forma critica, em especial, quando houver grande
variacao entre os valores apresentados.

O normativo admite como excecOes: a possibilidade de utilizar outros
critérios ou metodologias; e, a pesquisa com menos de trés precos ou
fornecedores, desde que devidamente justificados pela autoridade competente.

O Painel de Precos é um sistema que foi desenvolvido pelo Ministério do
Planejamento e conta com uma extensa base de dados das compras publicas
homologadas no Comprasnet. Nos links que seguem, estdo disponibilizados
videos, tutoriais (http:/paineldeprecos.planejamento.gov.br/videos) e documentos
(http://paineldeprecos.planejamento.gov.br/documentos) que orientam a utilizagéo
desta ferramenta.

Emerson Franco Santa Barbara
Coordenador de Licitagdo e Compras/PROAD

Claudio Antonio Faria Vargas
Chefe do Nucleo de Gestéo de Licitacao

Fonte: https://ufrb.edu.br/clc/orientacao-para-aquisicoes
Acesso em 11 jul 2020.
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ANEXO Il - FLUXO DE AQUISICAO DA UFRB

(Documento produzido pela Coordenadoria de Licitagd o e Compras da
UFRB e fornecido via e-mail ao pesquisador)

A) FASE INTERNA DO PROCESSO
1 — Elaboracdo de solicitacdo de compra com base no planejamento da

unidade com trés pesquisas. Formulario disponivel no sitio:
https://ufrb.edu.br/clc/formularios;

2 — Envio a PROPLAN consultando acerca da disponibilidade orcamentaria;

3 — Autorizacdo da PROPLAN para realizacdo da despesa;
3.1 — N&o Autoriza, devolve ao Demandante
3.2 — Sim, Autoriza e envia a PROAD

4 — PROAD encaminha a CLC para analise;
5 — CLC analisa, define a modalidade de licitacdo e envia a PROAD

6 — Autorizacdo da PROAD:
6.1 — Nao Autoriza, devolve ao Demandante
6.2 — Sim, Autoriza a abertura do processo e envia a CLC;

7 — CLC realiza o pré-cadastro dos itens no catalogo de materiais e solicita
a validacdo da CMP, que verifica 0 grupo, a descricdo e a especificacdo do(s)
item(s) (Ver fluxo);

8 — CLC faz contato com demandante e o orienta a fazer o cadastro da
requisicdo de compra no Portal Administrativo;

9 — CLC abre o processo de compra,;
9.1 — Se dispensa/inexigibilidade vai para o NUGAD (Ver fluxo)
9.2 — Se pregéo vai para o NUGLIC (Ver fluxo)

10 — NUGLIC elabora Edital e Termo de Referéncia em conjunto com o
demandante (Ver Fluxo);

11 — NUGLIC envia ao NUGPROC que faz analise
11.1 — Precisa de ajustes, devolve ao NUGLIC
11.2 — N&o precisa de ajustes, elabora o checklist

12 — Envia a CLC

13 — CLC faz andlise,
13.1 — Precisa de ajustes, devolve ao NUGLIC
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13.2 - N&o precisa de ajustes, encaminha a PROAD

14 — PROAD aprova?

14.1 — Se sim, assina o Edital e aprova o Termo de Referéncia;

14.2 — Se nao, devolve a CLC para ajustes.

15 — PROAD verifica a necessidade de instrumento contratual

15.1 — Se sim, envia a CCONT (Ver fluxo).

15.2 — Se ndo, envia ao Gabinete da Reitoria para nomeacédo da equipe de
apoio.

16 — Gabinete envia a Reitoria,

17 — Reitoria nomeia a equipe e envia a Procuradoria Federal

18 - Devolucao do processo pela PROJUR a Reitoria;

19 — Reitoria despacha e envia ao Gabinete da Reitoria;

20 — Gabinete envia a PROAD;

21 — PROAD envia a CLC;

22 — CLC analisa parecer,

22.1 — Tendo recomendacdes, encaminha ao respectivo responsavel para
providéncias;

22.2 — Nao tendo recomendacdes, encaminha ao NUGLIC para publicacao.

B) FASE EXTERNA

1 — Publicacédo do Ato Convocatério (Edital/Convite) no DOU, nos jornais e
COMPRASNET pela Coordenadoria de Licitagdo e Compras;

2 — Apos a publicacdo, o processo deve aguardar no minimo 8 (oito) dias
para ser realizada a licitagdo (PREGAO), conforme legislacdo e demais prazos
nas modalidades da Lei 8.666/93;

3 — Abertura da sesséao publica do certame;

4 — Julgamento das propostas pelo pregoeiro auxiliado pela equipe de
apoio;

5 — Adjudicacéo do objeto pelo pregoeiro na inexisténcia de recursos;
6 — Recursos julgados pela autoridade competente quando houver;

7 — Homologacéo pela autoridade competente;
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8 — Publicacdo no DOU do resultado da licitacdo pela Coordenadoria de
Licitacdo e Compras;

C) FASE INTERNA Il - AQUISICAO DE BENS

1 — Abertura dos processos de pagamento por fornecedor na aquisi¢éo de
bens, pela Coordenadoria de Licitagcdo e Compras;

2 — Emissdo de Nota de Dotacdo Orcamentaria e de Empenho pela
Coordenadoria Orcamentéria, Contabil e Financeira — COCFI,

3 — Assinatura da Nota de Empenho pelo Ordenador de Despesa e Gestor
Financeiro;

4 - A Nota de Empenho segue para Coordenadoria de Material e Patrimonio
- CMP para ser enviada ao fornecedor com confirmagéao do recebimento na forma
do Art. 40 do Decreto 93872/86;

5 - A CMP envia a Nota de Empenho através de fax/e-mail para o
fornecedor e abre o prazo de entrega definido no Termo de Referéncia;

6 — O material devera ser entregue no Nucleo de Almoxarifado Central da
UFRB (NUCAL/CMP), nos termos da Instru¢cdo Normativa n°® 205/1988;

7 — O NUCAL procede ao recebimento provisério (IN n° 205/1988) e
convoca, através de CI Eletrdnica, o setor demandante para que a nota fiscal seja
atestada;

8 — A nota fiscal atestada € juntada aos autos do processo de pagamento, o
gual é encaminhado para a COCFI para pagamento, no caso de material de
consumo.

9 — Se for material permanente, o processo segue para o Nucleo de Gestao
do Patriménio (NUGPAT/CMP), o qual procedera a incorporacdo dos bens e
tombamento, encaminha-lo a COCFI para pagamento.

10 — Os materiais de consumo e permanentes serdo distribuidos ao setor
demandante nos termos da IN n° 205/1988, sendo que no caso deste ultimo, a
distribuicdo ocorrerd mediante a emissdo dos respectivos Termos de
Responsabilidade, em nome do responsavel pelo equipamento.

D) FASE INTERNA Il — CONTRATACAO DE SERVICOS

1 — No caso de contratacdo de servigos, O processo segue para
Coordenadoria de Contratos — CCONT para nomeacao do fiscal e assinatura do
termo e publicacdo do extrato de contratos no DOU e, quando for caso,
apresentacao da garantia,

2 — O fornecedor é convocado para a assinatura do contrato.
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ANEXO Il - FLUXOGRAMA DE COMPRAS

(SEGUNDO A PROAD/CLC — SET-2018)

Solicitzgdo de Compra
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