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RESUMO

A gestdo de contratos administrativos do Tribunal de Justica do Estado do Para é uma atividade
muito exigida quanto a sua execucado, para que seja realizada de maneira eficaz e eficiente em um prazo
cada vez mais curto. Porém, por ser um processo realizado por varios setores, nem sempre apresenta
uma resposta satisfatoria. Dentre inimeros aspectos a serem considerados em qualquer interferéncia
nesta area, chama especial atencdo a cultura organizacional. Assim, o objeto deste estudo consiste na
analise da influéncia da cultura organizacional no desempenho da gestdo dos contratos administrativos
do TJPA. Para a consecucdo desta pesquisa, foram aprofundados os estudos relativos a cultura
organizacional e desempenho organizacional, recorrendo aos diversos suportes teoricos existentes que
possibilitassem esclarecer a relacdo entre tais conceitos. Desta feita, recorremos ao Modelo dos Valores
Competitivos, com o intuito de compreender melhor a cultura organizacional, uma vez que este modelo
¢ capaz de medi-la a partir dos valores compartilhados. Para a consecucéo dos estudos tedricos, adotou-
se o trabalho desenvolvido por Schein, que é o criador do conceito sobre cultura organizacional,
adaptando a pesquisa a trés dimensdes, nomeadamente, o processo interno, o desenvolvimento das
relacdes humanas e o0s objetivos racionais, além de uma dimensdo para avaliar o desempenho,
denominada de processo de gestao dos contratos.

Considerando o tema apresentado e 0s objetivos estabelecidos, no estudo empirico foi utilizada
a metodologia quantitativa. Recorrendo-se a revisdo de literatura, optou-se pela elaboracéo de um
questionario como método de recolha de dados, aplicado por meio eletrénico, cuja amostra contou com
a participacao dos envolvidos na execucao do processo de gestao de contratos.

Para analisar a relacao existente entre a cultura organizacional e a gestdo dos contratos, foi
utilizado o modelo de regressao linear. A analise revelou que das quatro dimensdes estudadas, o
desenvolvimento das relacdbes humanas apresentou o maior contributo a influéncia da cultura

organizacional na gestao dos contratos administrativos.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Eficacia Organizacional, Gestao de Contratos,

Desempenho.



ABSTRACT

The management of administrative contracts of the Court of Justice of the State of Para is a
highly demanded activity in terms of its execution, so that it can be carried out effectively and efficiently
in an increasingly short term. However, as it is a process carried out by several sectors, it does not always
present a satisfactory answer. Among many aspects to be considered in any interference in this area,
organizational culture draws special attention. Thus, the object of this study consists of analyzing the
influence of culture on the performance of the management of TJPA's administrative contracts. To carry
out this research, studies on organizational culture and organizational performance were deepened, using
the various existing theoretical supports that would make it possible to clarify the relationship between
such concepts. This time, we used the Competitive Values Model, in order to better understand the
organizational culture, since this model is able to measure it from the shared values. To carry out the
theoretical studies, the work developed by Schein, who is the creator of the concept on organizational
culture, was adopted, adapting the research to three dimensions, namely, the internal process, the
development of human relations and rational objectives, in addition to dimension to assess performance,
called the contract management process.

For the proposed theme and the objectives sought, in the empirical study the quantitative
methodology was used. Using a literature review, we opted for the elaboration of a questionnaire as a
data method, seen by electronic means, whose sample had the participation of those involved in the
execution of the contract management process.

To analyze the relationship between organizational culture and contract management, the linear
regression model was used. An analysis revealed that of the four dimensions studied, the development
of human relations made the greatest contribution to organizational culture in the management of

administrative contracts.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Effectiveness, Contract Management,

Performance.
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Capitulo 1. Introducao

A cultura é considerada como um elemento que distingue cada organizacdo, e possui
caracteristicas particulares, uma vez que o comportamento de seus membros € orientado por normas
formais e informais que a representam. Somando-se a isto, € de se ter em conta que o fundamento nas
crencas e tradicdes que cada individuo possui influéncia nas atitudes das pessoas.

Desta feita, a cultura organizacional é considerada como uma variavel importante na investigacéo
guanto ao comportamento das pessoas nas organizacdes. Para tanto, € necessario pesquisar o
desempenho dos individuos frente ao grupo no qual esta inserido. Segundo Pires & Macédo (2006) isto
& possivel por meio da observacédo dos valores e crencas partilhadas pelos membros dos grupos.

Assim, esta pesquisa tem o proposito de analisar que fatores da cultura organizacional
influenciam o desempenho das atividades relativas a gestdo dos contratos administrativos. Para subsidiar
este estudo foi escolhido um 6rgao publico do Poder Judiciario do Brasil, nomeadamente o Tribunal de
Justica do Estado do Para.

A partir dos estudos realizados, foi possivel observar que a cultura organizacional pode ser
entendida como um conjunto de valores, crencas e pressupostos basicos que definem uma organizacao,
e que sao compartilhados entre todos os individuos que fazem parte dela. Trata-se de um sistema que
ampara, identifica e diferencia 0 modo de ser da organizacao, em decorréncia da cultura interna frente
a sociedade. Segundo o entendimento de Schein (2009), a cultura é a prépria identidade da organizacao,
e funciona como a marca que a distingue das demais.

Sobre o desempenho, e na opinidao de Dubnick (2005), o autor nos diz que este pode ser
associado a uma série de acoes, desde o mais simples até um ato mais abrangente, e ¢ influenciado por
comportamentos intencionais, tanto individuais quanto das organizacbes, estando diretamente
relacionado com a capacidade do individuo de executar as tarefas, visando o alcance dos objetivos
almejados. Neste processo, percebemos que cultura prevalecente na organizacdo pode desempenhar
um papel importante, considerando a relacdo direta com o desempenho.

E importante sublinhar que a forma de realizar as tarefas de cada individuo sofre influéncia das
convicgdes e valores implicitos nas regras, as atitudes, os comportamentos, os habitos e os costumes
gue sdo inerentes as relacdes humanas na organizacao. Isto posto, € possivel perceber que o campo de
pesquisa relativo a cultura organizacional é amplo, e que nos abre a oportunidade de inferir sobre a
possibilidade de gerar impacto no desempenho das atividades relativas a gestdo dos contratos

administrativos.



A partir da andlise proposta, percebe-se que existem varias condicionantes da cultura, que
podem estar influenciando o desenvolvimento das mais variadas atividades relativas a gestdo dos
contratos administrativos. Este estudo visa identificar quais sao elas e de que forma atuam e se podem
de fato, interferir na gestdo e no desempenho destas acdes, apoiado na compreensdo da cultura

organizacional.

1.1 Definicao e Justificativa do Tema

0 tema ora proposto, visa aprofundar a pesquisa nomeadamente no que se refere a influéncia
da cultura organizacional, na execucdo das tarefas concernentes a gestdo dos contratos administrativos,
de um o6rgao do Poder Judiciario do Brasil.

Os elementos da cultura de uma organizacdo sao fatores fundamentais que determinam o
comportamento e a conduta dos individuos, e que podem influenciar de sobremaneira a execucao das
tarefas, a forma de agir e conduzir os processos, e naturalmente o seu desempenho.

A partir da analise realizada, no que confere ao aspecto dinamico, pretende-se compreender que
fatores da cultura organizacional, exercem influéncia no desempenho da gestdao dos contratos
administrativos.

A iniciativa desta pesquisa esta pautada nas dificuldades percebidas, a partir das informacoes
relativas ao processo de gestao dos contratos administrativo, da referida instituicao. Acredita-se que,
conhecendo e aprofundando os conhecimentos relativos aos fatores que influenciam o desempenho de
tais atividades, sera possivel identificar e promover os ajustes, com o intuito de viabilizar possiveis
mudancas que se fizerem necessarias, com o intuito de oferecer a prestacdo de servicos com maior

qualidade e celeridade.

1.2 Formulacao do Problema

A partir das pesquisas feitas através da revisdo da literatura foi possivel identificar, com base nos
estudos ja realizados neste campo de investigacdo, em que medida a cultura organizacional pode
influenciar o desenvolvimento de atividades relacionadas com o desempenho dos funcionarios de uma
organizacao.

Segundo Neves et. al (2011), o autor relaciona o interesse pela cultura organizacional com as
limitacoes destacada pela estrutura agrupada das varias componentes organizacionais, fazendo com que
a cultura organizacional seja o ponto de partida para qualquer analise organizacional. Considerando este

aspecto, ha varios resultados das pesquisas conduzidas por Brown (1995:226) e Chaudhary (2016), que



apontam para a conclusdo de que a cultura organizacional, aliado aos seus valores, tem impacto no
aumento da eficacia e do desempenho organizacional.

Sob outro ponto de vista, Rezvani et.al(2013), em seus estudos contrapdem que os itens mais
importantes que norteiam as organizacdes devem levar em consideracdo os fatores relativos aos valores,
crencas e normas existentes que desenvolvem um papel importante na cultura organizacional. Ja na
opinido de Wilderom et.al (2000:14), a cultura ¢ um dos principais obstaculos para obter resultados
satisfatorios quanto a produtividade e eficacia organizacional, principalmente quando a cultura no se
enquadra na estrutura da organizacao e seu ambiente.

Contudo, e tendo em conta a semelhanca com o estudo desenvolvido no ambito das atividades
desenvolvidas das rotinas dos contratos administrativos no TJPA, foi identificada a existéncia de
problemas e dificuldades relacionadas com o desempenho das atividades conducentes a gestdo dos
contratos. Merecendo destaque a deficiéncia de celeridade e do grau de conhecimento, assim como as
falhas identificadas ao longo de todo o procedimento. Acredita-se que isto ocorre devido a auséncia de
normatizacdo apropriada, bem como a cultura instalada, nomeadamente quanto a disseminacao do
conhecimento e informacdes. Importa destacar que as normas, procedimentos e rotinas sao
instrumentos obrigatdrios numa instituicao, pois envolve os processos e métodos de trabalho, entretanto
a auséncia deles caracteriza uma situacao de ma gestéao.

No que concerne aos procedimentos organizacionais, Guio (2006) define que é de grande
importancia a decisao sobre quais métodos a serem adotados dentro de uma organizacao. Corroborando
com este entendimento Goncalves (2016) ressalta que, nao havendo ou nao estando definida a gestao
de procedimentos, € necessario fazé-a, do contrario, ndo sera possivel executar o trabalho de forma
efetiva, e a0 mesmo tempo compartilhar conhecimento, o que ¢é essencial para o desempenho das
atividades. Assim, presume-se que estes componentes podem estar a receber a influéncia de elementos
da cultura organizacional, que necessitam ser identificados.

Diante disto, formulamos a seguinte pergunta de investigacao: Que elementos da cultura
organizacional influenciam a gestio dos contratos administrativos no TJPA?

Para viabilizar a pesquisa e aprofundar o estudo, de acordo com a pergunta de investigacao,
adotou-se como variavel independente a cultura organizacional, e como variavel dependente a gestédo
dos contratos administrativos. O intuito € compreender de que maneira a cultura organizacional causa

efeito na gestao dos contratos administrativos.



A tentativa de resposta a esta questdo de partida sera discutida ao longo desta pesquisa com a
apresentacdo das hipoteses de trabalho que servirdo de norte para a identificacdo das variaveis, dos

indicadores e do método de recolha de dados.

1.3 Objetivo Geral e Especifico

1.3.1. O objetivo geral deste estudo é procurar entender como a cultura organizacional exerce
influéncia no desempenho dos funcionarios publicos e das suas tarefas, de modo a elucidar em quais
situacdes isto ocorre, com o intuito de perceber a relacao dos envolvidos no processo de gestao dos
contratos, no ambito do Tribunal de Justica do Estado do Para.

1.3.2. Como objetivo especifico pretende-se:

a) Observar o fluxo do processo de gestdo dos contratos administrativos;

b) Analisar os elementos da cultura organizacional do TJPA;

c) Analisar que elementos da cultura organizacional influenciam o desempenho da gestdo dos

contratos administrativos.

1.4 Relevancia do Estudo

A relevancia do estudo sobre a influéncia da cultura organizacional no desempenho da gestao
dos contratos administrativos € importante para a identificacdo dos fatores que possam dificultar a
execucdo das tarefas de maneira célere e eficaz. Portanto, os resultados alcancados a partir desta
investigacao poderao contribuir para auxiliar o desenvolvimento do planejamento das acdes relativas a

gestdo dos contratos administrativos e congéneres.

1.5 Desenvolvimento e Estrutura do Trabalho

No Capitulo 1 traz a introducéo e descricdo do problema investigado, a formulacdo do problema,
as definicbes dos objetivos geral e especificos, bem como as hipoteses de trabalho, na sequéncia
apresenta-se a relevancia da presente tese.

No Capitulo 2 sera apresentada a reviséo da literatura, que esta dividida em duas partes: os
conceitos de cultura organizacional, e os relativos ao desempenho.

0 Capitulo 3, traz a contextualizacdo sobre o do Tribunal de Justica do Estado do Para (TJPA), e
consiste na apresentacao do orgao e do campo de analise.

Na sequéncia, no Capitulo 4, sera apresentado o desjgn de investigacdao, com a exposicao das
hipoteses, fontes de dados e os métodos adotados para a realizacdo do processo de recolha.

No Capitulo b, traz a apresentacao e analise estatistica dos dados, bem como os seus resultados.



Por fim, o Capitulo 6, onde serdo apresentadas as consideracdes finais, com a discussdo dos

resultados, as limitacdes e recomendacdes para investigacdes futuras.



Capitulo 2. Revisao de Literatura

Este capitulo trata do estudo das teorias sobre a cultura organizacional, adotando como base o
modelo que foi desenvolvido pelo psicologo social Edgar Schein, no inicio dos anos 1980, e que se
transformou numa das maiores influéncias para as teorias relacionadas ao tema. Aliado a isto,
utilizaremos os conceitos sobre gestdo dos contratos, eficacia e desempenho organizacional, que

conduzirao a realizacdo da pesquisa.

2.1 Conceito de Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional é a descricdo de um conjunto de inferéncias elementares
gue deram certo no passado e que no presente sao tomadas como verdadeiras e validas dentro da
organizacao. Tais conviccdes sao perpetuadas de maneira continua, a partir das atitudes e
comportamentos das pessoas, no que se refere aquilo que deve ser feito, as rotinas, e até mesmo em
relacdo aos problemas e como eles devem ser compreendidos e solucionados.

Schein (2009) propde a possibilidade de extrair trés componentes basicos, apontados por ele
como fundamentais @ compreensao da cultura organizacional. Assim sendo, temos os artefatos, que sao
as observacdes iniciais, que demonstram as caracteristicas especificas de um grupo, que o autor 0s
explica como “estruturas e processos organizacionais visiveis”. Podemos ainda ilustrar por artefatos
culturais a arquitetura e linguagem de um ambiente organizacional. Eles retratam a representacdo da
cultura de uma organizacao, no entanto a priori, nao explicam os motivos ou as causas mais peculiares
da cultura organizacional. A sua interpretacao se torna mais dificil, apesar da sua facil percepcao.

Outro ponto da cultura a ser analisado s@o as crencas e valores expostos, o autor os define como
“estratégias, metas, filosofias”. Sao solucdes sugeridas pelos lideres que colaboram com o processo de
decisao dentro das organizacdes. Posteriormente Schein (2009) classifica as suposicdes basicas como
0 conceito de maior relevancia para proceder a analise da cultura organizacional. Em sua definicdo traduz
como: “Crencas, percepcdes, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como verdadeiros
(...)", Schein (2009). O autor considera que as suposicdes basicas sao toda a fonte de explicacao para
a cultura organizacional de uma instituicdo, pois acredita que deles é possivel extrair todos sentidos para
as acoes e percepcdes do ambiente cognitivo onde estao inseridos.

Assim, e tendo em conta a multifacetada conexdo destes trés niveis, definira o modo como se
apresenta a cultura organizacional. Alinhado a isto, a experiéncia adquirida pelos membros da

organizacao com o passar do tempo, o seu compartilhamento e a validacao pela execucao continua,



torna-se referéncia para direcionar e conduzir os individuos e colabora com o0 modo de pensar e agir de
todos, bem como com a construcao da identidade da organizacéo.

O autor considera ainda que, os fundadores da organizacao tém uma grande atribuicdo quanto
ao estabelecimento do padrao cultural, isto é, seu conjunto de pressupostos basicos orientadores as
crencas e atitudes organizacionais.

E importante ressaltar ainda que, em seus estudos Schein (2009) elencou os principais
elementos da cultura organizacional, tais como:

1. O cotidiano do comportamento observavel. A maneira como as pessoas interagem, a
linguagem e gestos utilizados, os rituais, rotinas e procedimentos comuns.

2. As normas. Ou regras que envolvem 0s grupos e seus comportamentos, como nos momentos
de lazer, nas refeicdes, nos dias informais.

3. Os valores dominantes. Defendidos por uma organizacdo, como a ética, o respeito pelas
pessoas, a qualidade de seus produtos ou precos baixos.

4. A filosofia administrativa. Que orienta as politicas da organizacado quanto aos funcionarios e
clientes.

5. As regras do jogo. Como as coisas funcionam, o que um novo funcionario deve aprender para
ser aceito como membro da organizacao.

6. O clima organizacional. A forma como as pessoas se sentem e de que maneira elas interagem
entre si, com os clientes ou elementos externos.

Neste segmento, Pettigrew (1996), também atribui ao conjunto de pressupostos basicos a
variavel mais determinante a analise da cultura organizacional das instituicdes. Conforme seu
entendimento, a cultura se manifesta em diferentes niveis. O nivel mais externo corresponde as
manifestacbes mais nitidas nos ambientes organizacionais, ou seja, arquitetura, linguagem,
comportamentos em comum, entre outros. Entretanto, o nivel mais profundo e de grande importancia a
analise cultural é o conjunto de pressupostos basicos, isto €, naquilo que as pessoas acreditam, valorizam

e 0S seus sentimentos.

Sobre 0 tema, a opinido de Peters e Waterman (1980:139) é que no contexto organizacional, a
cultura e muitos valores podem surgir sob a forma de historias, mitos e lendas importantes que
acontecem no ambito da organizacdo. A abrangéncia e a coesdao da cultura exercem grande
representatividade, no desenvolvimento da organizacado. Desta forma, podemos dizer que a cultura

organizacional se torna mais forte e mais orientada para a organizacao, reduzindo a necessidade das



formalidades, hierarquias instituidas, regras e procedimentos, considerando que os valores transmitidos

pela cultura podem reafirmar o compromisso entre os membros da organizacao.

Nesta esteira, Ross (2000) valida que a cultura corporativa € amparada em um sistema de
valores, normas, e ideais, compartilhados por um determinado grupo de pessoas dentro da organizacao.
Assim, e de forma sucinta, ressaltamos que o conceito aventado por Geert Hofstede, que diz que:
“Cultura organizacional é a programacao coletiva da mente que distingue os membros de uma
organizacao dos de outras”, (Hofstede, 2003, p.210). O autor ressalta que a cultura pode ser entendida
como: (1) a visado geral sobre a vida, (2) o legado social de um individuo oriundo de um grupo, (3) a
forma de refletir, vivenciar e aceitar, (4) a abstracdo comportamental, (5) parte das teorias antropologicas
sobre o comportamento em grupo (6) a absorcdo da aprendizagem, (7) os questionamentos sobre a
abordagem das orientacdes, (8) a aprendizagem de um novo comportamento, (9) os meios de regulacédo
e regras normativas, (10) um conjunto de ferramentas que alinham os padrdes do ambiente externo com
as pessoas e (11) os niveis histéricos. Isto posto e diante das afirmacdes dos autores, podemos sintetizar
qgue a cultura é aquilo que o ser humano desenvolve, dentro seu ambiente, para socializar as
informacdes, estabelecer o comportamento do grupo e fazer parte dele, a partir de suas concecdes e de

acordo com aquilo que ele acredita.

0 que é possivel observar a partir da revisao de literatura, é que varios autores tém definicdes
especificas, e algumas semelhancas acerca do conceito relativo a cultura organizacional. Percebe-se que

este tema traz muitas caracteristicas e muitos caminhos a serem investigados.

Dimensées da Cultura Organizacional

Sobre a analise da cultura organizacional, Hofstede, 1990,286-316; Hofstede, Hofstede &
Minkov, 2010; Lewis, 2014), nos seus estudos realcaram quatro dimensdes basicas e mais duas

dimensdes recentes da cultura organizacional, nomeadamente:

e Distancia de poder, esta relacionada com a autoridade hierarquica. Essa distancia é
medida a partir da percepcao do subordinado, como ele enfrenta as desigualdades e o
guanto ele as aceita.

e Evitar incertezas, esta relacionado com o grau de ameaca percebido pelos membros
de uma cultura em situacdes problematicas, e ainda com o nivel de estresse em relacao

com o futuro desconhecido;



¢ Individualismo versus coletivismo, ¢ a relacao entre as preocupacées individuais
frente as necessidades do grupo, enquanto que o coletivismo se refere ao contrario;

¢ Dimensoes masculinas versus femininas, as masculinas estao relacionadas com
sociedades cujo papel do género social € evidenciado, enquanto que as dimensdes
femininas estdo ligadas aquelas cujo papel do género social estd sobreposto, ou seja,
ambos podem desempenhar 0 mesmo papel, 0 mesmo comportamento.

e Dinamismo confunciano, que se mostra de forma opositora a orientacao de curto
prazo e a de longo prazo (horizonte temporal).

o Gratificacao imediata versus auto-controle, onde a indulgéncia representa a
capacidade de conceder gratificacdo aos anseios individuais, tanto os naturais como os
basicos, que estdo relacionados com a satisfacdo pessoal, enquanto que a restricao, ou
auto-controle, representa uma limitacdo no atendimento de tais necessidades,
regulando-as por normas e procedimentos.

Acerca disto, presume-se que a cultura organizacional exerce influéncia diretamente no dia-a-dia
das organizacdes, atuando tanto no desempenho das atividades quanto na vida pessoa das pessoas que
fazem parte delas.

Com o intuito de uma melhor compreensao da cultura organizacional, é necessario analisar os
pressupostos basicos. Para tanto, Schein (1987,1992 e 2004), adotando como parametro os estudos
realizados por Florence Kluckhon (1965), sugere um conjunto de categorias para analise da cultura,

conforme segue descrito.

A Relacao da Organizacido com o seu Ambiente

A organizacao pode estabelecer o controle sobre o0 ambiente, e o inverso também é verdadeiro,
considerando que ambos sofrem influéncias a partir das tomadas de decisdes. Segundo Schein (1987),
a relacao da organizacdo com a natureza e o seu ambiente externo € muito importante quando a cultura
organizacional é constituida e a maneira como ela evolui. Este relacionamento pode ser caracterizado
pela autoridade, a subordinacao ou equilibrio, e o papel do lider é fundamental para esta definicao.

A observacao quanto ao desempenho da organizacdo, nomeadamente ao que acontece a sua
volta, & um fator importante, segundo Morgan (1996). O autor afirma que é significativo manter o controle
da situacao, estando atento aos riscos, oportunidades, ameacas e tendéncias, ou mesmo a garantia do
equilibrio com o foco na correspondéncia as expectativas, suprindo as necessidades mediante elas

acontecam.



A Natureza da Realidade e da Verdade

O contexto cultural pode ser diferenciado entre o padrdo da unidade de orientacdo e o de
interacao cultural. Comparando ambos, podem ser destacadas trés caracteristicas da perspectiva de
cultura organizacional, ou seja, a perspectiva de integracdo, de diferenciacdo, e a de fragmentacéo, que
representam particularidades de um mesmo fato e ndo sdo mutuamente exclusivas (Martin, 1991,1992,
2002, 2004; Cameron e Quinn, 2005).

Tendo em conta tais perspectivas, a de integracdo concentra-se nas manifestacdes de cultura
gue destacam senso comum presente na organizacao, uma vez que somente aquilo que € partilhado por
todos os membros pode ser considerado como cultura, valorizando desta forma, a harmonia e
homogeneidade a partir do compartilhamento. “A cultura é vista como o “cimento social” que une todas
as pessoas da organizacdo” (Caetano,et al., 2002).

No que concerne a perspectiva da diferenciacao, diverso da anterior, esta leva em conta, como
fundamento da cultura, a divergéncia, centrando-se nas demonstracoes culturais onde existem
interpretacoes inconsistentes, uma vez que considera como problemas a uniformidade e a concordancia,
pontos de grande relevancia na perspectiva anterior. Considera ainda que os consensos sé podem ser
identificados no nivel dos subgrupos, que aparecem distintamente.

Chambel e Curral (2008), enfatizam que a perspectiva de fragmentacdo, “considera a
diferenciacdo num ponto extremo, porque estabelece o individuo como principal unidade de analise”. O
consenso é considerado breve e caracteristico, de acordo com cada situacéo ou para a solucao de cada
problema. Assim, o percurso organizacional € considerado como um fluxo de inumeras analises e

divergéncias, nao existindo parametros permanentes.

A Natureza das Relacoes Humanas

Os pressupostos sobre a natureza das relacdes humanas sao considerados importantes.
Observamos, principalmente, a partir do momento que passam a despertar interesse na resolucao dos
conflitos relativos ao poder, influéncia e hierarquia, assim como nas relacdes de afetivas e de amizades.

De acordo com os estudos de Hofstede (1990), ja destacados no presente estudo, o autor
distingue na quarta dimensao sociocultural a ligacao do individualismo com o coletivismo. O primeiro
versa sobre a relacao dos individuos como um ponto fraco, destacando que cada um esta preocupado
consigo e com 0s seus assuntos pessoais. O segundo mostra a relacdo de grupo, onde as pessoas se
identificam como fazendo parte dele, ou fora do grupo.

Sobre a matéria relativa a atuacdo das pessoas na organizacao, na opinido de Etzioni (1975), o

autor destaca que sua teoria esta pautada em trés tipos de sistemas: os interesses pessoais e
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organizacionais devem estar alinhados; o envolvimento das pessoas ocorre porque elas recebem
compensacao salarial; e a identificacdo das pessoas com os propdsitos da organizacdo mediante o apoio
aos lideres.

Isto posto, & possivel sintetizar que, naquilo que compete aos pressupostos sobre a natureza das
relacbes humanas, dependem da cultura onde estdo inseridas, no entanto, € de se ter em conta que os
individuos se relacionam de maneira a sentirem-se confortaveis e produtivos. Cumpre ressaltar que o
individuo é o centro do éxito e do insucesso dentro de uma organizacao, e assim, destacando que tais
pressupostos sdo importantes no que se refere a resolucdo das divergéncias, bem como as relacoes
interpessoais.

Com base nisto, é possivel explicar os pressupostos sobre a natureza das relacdes humanas, a
partir da analise individual em relacao ao desempenho do grupo, ao grau de envolvimento participativo
dos individuos dentro da organizacao, assim como as carateristicas inerentes a cultura na qual estao

inseridos, remetem a conduta adequada e a dimensao das relacées interpessoais.

A Natureza e o Tempo

Tendo em conta outros elementos influenciadores nas relacdes interpessoais, o tempo é um
fator de destaque, conforme classifica Dubinskas (1988), uma vez que é considerado uma das categorias
simbolicas fundamentais no que se refere a descricdo da vida social, demonstrando inclusive
particularidades do funcionamento de um grupo, podendo ser analisado sob diversas oticas. Importa
esclarecer que numa organizacao, surgem muitos problemas quando as pessoas nao se alinham com
0s pressupostos relacionados com o tempo.

Importa destacar que a perspectiva da “orientacao para o tempo" ressalta que a organizacéo
pode ser orientada para o passado, presente ou futuro. Se a organizacao se mantém na condicdo de
estar orientada para o passado, tem em mente que se algo deu certo anteriormente, pode continuar a
funcionar depois. Manter uma organizacao com o foco no passado podera leva-la ao fracasso. Ja na
opiniao de Kluckhohn e Strodtbeck (1961), as organizacoes orientadas para o passado inclinam a
valorizar as tradicdes antigas.

No que concerne a orientacao voltada para o presente, observa-se que os individuos trabalham
no seu dia-a-dia, evitando os problemas apresentados, deixando de procurar perceber como 0s mesmos
foram sanados no passado, e assim visualizar para onde estao direcionando a conduta da organizacao.

Ja na orientacéo para o futuro, a organizacéo, pode estabelecer objetivos a curto e longo prazo.
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A Natureza e o Espaco

No que se refere a abordagem relativa a natureza e ao espaco, temos que representa um
significado muito importante. E possivel observa-lo tal como a distancia fisica, e também como a posicao
comum como um simbolo social, a maneira como os individuos interagem, através da linguagem corporal
e gestos, pode ser a forma de demonstrar sentimentos e a interacdo entre as pessoas. Cumpre ressaltar
gue a natureza do tempo e do espaco estao interligados e exercem influencia direta no comportamento
humano.

Sobre este aspecto, Schein (1997), ressalta que, tal como o tempo, o espaco necessita de uma
analise especifica. O autor assinala o espaco como um significado de distancia fisica e status social,
considerando que a posicao de um em comparacdo com o outro caracteriza um status, uma distancia
social e conveniéncia.

Isto posto, e sintetizando os conceitos abordados, dizemos que a relacao entre eles nos levara a
um estudo mais direcionado para a identificacdo dos fatores que geram influéncias no desempenho das

atividades conducentes a gestao dos contratos administrativos.

2.2 A Cultura e a Estrutura da Organizacao

A estrutura da organizacdo & outro ponto relevante sobre as questdes que envolvem a cultura
organizacional, no tocante a prdpria estrutura organizacional. No presente estudo, sera objeto de analise
uma instituicdo cuja estruturacao esta alinhada com a hierarquia formal, 0 que nos leva a pesquisar
sobre a burocracia, matéria que foi amplamente aprofundada por Max Weber (1947), que estabeleceu
caracteristicas para definir as organizacoes burocraticas. Dentre elas, seis merecem especial destaque,
que sao: a hierarquia de autoridade, a divisao do trabalho, a impessoalidade, as qualificacdes técnicas,
as especificacdes processuais (regra e regulamentacdes), a continuidade (o funcionario tem a
possibilidade de seguir carreira na instituicao).

Tais caracteristicas validam o tipo ideal organizacao racional e eficiente, segundo o autor, como o0s
objetivos sao claros e explicitos, as posicdes sao organizadas de maneira hierarquica. A autoridade
consiste nos cargos e nao nas pessoas que as ocupam. A selecao de funcionarios baseia-se nas
qualificacbes e nao em quem eles conhecem. As promocOes baseiam-se na antiguidade e no
desempenho, e os funcionarios fornecem um servico continuo e neutral essencial.

Neste sentido, e segundo Nhema (2015), numa organizacao hierarquica tipica, a autoridade formal
concentra-se no topo. Este era 0 mesmo ponto de vista dos maiores escritores classicos. No entanto com

a abordagem das relacées humanas procurou-se transformar essas estruturas organizacionais, passando
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a preocupar-se com as atitudes e sentimentos do trabalhador, bem como a importancia dos grupos
sociais na determinacdo do comportamento individual, marcando assim a mudanca no estudo das

organizacoes.

2.3 A Cultura e a Eficacia Organizacional

Segundos alguns estudos empiricos, foram demonstrados a existéncia de influéncia direta da
cultura no desempenho organizacional. Na opinido de Sackmann (2011), a orientacao interna combinada
com a orientacao externa gera uma relacao positiva sobre 0 desempenho organizacional.

Sobre o assunto, Mustafa, llyas &Rehman (2016) argumentam que a satisfacao no trabalho e o
compromisso com a cultura organizacional auxiliam os lideres a compreender a eficacia organizacional.

Na opinido de Pool (2002), a eficacia global do sistema ¢é o resultado do efeito sinérgico dos
varios resultados individuais. Assim, observamos que a cultura organizacional admite a responsabilidade
de suporte ao sistema de gestdo organizacional, corroborando com as praticas adotadas, relativas a
gestao e comportamentos relacionados a estes principios na eficacia organizacional.

A cultura pode influenciar a execucdo e qualidade dos servicos, a partir desta afirmacao,
Sureshchandar et. al (2001), sublinham que, devera ser representada em todos os niveis da organizacao,
tendo em conta a visao e os objetivos dela.

Segundo Gomes (2018), existem outros elementos do funcionamento organizacional, menos
visiveis € menos mensuraveis, como € 0 caso da cultura organizacional, que acabam por influenciar a
conduta e decisdes, devendo ser levado em conta na ocasiao da definicao das novas regras. Conclui-se
dessa maneria, que a organizacao esta intimamente relacionada com as pessoas e 0s assuntos que as
cercam, muito além dos recursos financeiros, orcamentos, estruturas fisicas ou hierarquia, que se
desenvolve e se adapta as exigéncias dos assuntos internos e externos.

Analisando um contexto organizacional, Mayo (1993) assevera que 0s elementos sociais e
psicologicos podem exercer funcdo importante na definicdo do desempenho e da produtividade dos
funcionarios.

Aliado a isto, a pesquisa realizada por Jaques (1951) apud Wilderon et al (2000: 194), destaca
que a cultura organizacional, quando diverge da estrutura e seu ambiente, pode retratar dificuldades
guanto ao comportamento das pessoas no exercicio das suas tarefas, no que se refere a consecucao
dos objetivos e resultados, levando em consideracao as metas estabelecidas quanto a produtividade e

eficacia organizacional.
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Diante disto, e apesar da ambiguidade em torno da matéria, o desempenho esta intrinsecamente
ligado as teorias organizacionais e a cultura organizacional, e é considerada uma variavel importante nas
pesquisas realizadas nas organizacdes, merecendo destaque os estudos quanto as relacdes entre as
estruturas e o ambiente, desenho e inovacao, ou adaptacao e incerteza, por exemplo, pois 0s seus
resultados conduzem ao desempenho organizacional.

Assim, a partir da revisdo de literatura, foi possivel identificar varios conceitos e dimensoes
relativos a eficacia e a cultura organizacional, cuja influéncia pode impactar no desempenho das

organizacoes.

2.4 0 Desempenho e a Eficacia

Para a consecucao desta pesquisa, admitiu-se os conceitos de desempenho e eficacia, com o intuito
de formular as caracteristicas da variavel dependente, que é a gestdo dos contratos, considerando a
escassez de literatura, nomeadamente a este respeito.

Assim, e Segundo Sonnentag & Frese (2002), o desempenho é um conceito relacionado ao alcance
de resultados, demonstrando a ideia de conduta, visando a obtencdo dos objetivos pretendidos, sendo
suscetivel a analise quanto a necessidade de ajuste, nomeadamente no que se refere a eficiéncia e
eficacia.

Aliado a este entendimento, Fernandes et.al (2006), descrevem que o desempenho organizacional
pode ser visto como uma referéncia aos resultados a serem alcancados no ambito de suas unidades
internas, durante um determinado periodo, podendo ser analisados através de indicadores.

E importante destacar que, o desempenho no ambiente de trabalho ¢ um tema de grande repercusséo
no meio académico e na pratica. Tendo-se em conta que para o primeiro, 0 desempenho demonstra sua
relevancia por ser uma categoria relacionada ao comportamento, sendo capaz de integrar, em um mesmo
processo de acao, dimensdes psicossociais, tais como a individual (habilidades, competéncias, disposicdes,
afetos.), a interpessoal e a situacional. Sob a 6tica da pratica, é importante destacar, no que se refere ao fato
de ser um dos fundamentais /puts geradores de valores para individuos e organizacoes. Aliados ao bem-
estar e satisfacdo, o desempenho é um dos aspectos cruciais na gestao de recursos humanos.

Neste sentido, existe um consenso entre varios autores que o desempenho € um constructo
comportamental, e existem duas meta-dimensoes do desempenho a serem observadas: a dimensao da tarefa,
gue pode ser vista como o conceito de organizacao formal, e a dimensao contextual, que diverge da forma
anterior, e esta relacionada com os estudos sobre a organizacao formal e informal, sistemas sociotécnicos,

bem como com a tradicdo de estudos de sistemas sociais e papéis, nomeadamente o funcionalismo.
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Segundo os estudos de Campbel, et al, (1993), o desempenho refere-se a uma acao ou conjunto
de acbes realizadas pelo individuo e que colaboram para o alcance de objetivos relevantes da
organizacao. Sobre a dimenséo da tarefa, os autores dizem que esta relacionada com a capacidade do
individuo em contribuir com o “nucleo técnico” de um cargo ou ocupacao.

Merecendo destaque, no trabalho de ligen e Hollenbeck (1991), autores nos apresentam a proposta
de considerarmos o desempenho como relacionado a elementos do cargo (que sdo determinados) e a
elementos do papel, incluindo neste, o0 campo dos fendmenos emergentes.

Sobre esta tematica, March e Sutton (apud Charles Lusthaus et al., 2002: 94) destacam que o
reflexo de variacdes no desempenho ou eficacia é considerado um tema constante no que se refere ao
estudo do desempenho organizacional. Deste modo, segundo Campbel (1997), ambos conceitos estédo
relacionado ao longo de toda a teoria organizacional. Tais conceitos foram construidos como resultados
das criticas confrontadas. No tocante a teoria, a critica mais importante advém dos obstaculos em criar
a teoria das organizacdes excluindo a concepcao da eficacia.

Analisando sob a 6tica da teoria organizacional, a medicao da eficdcia organizacional consiste numa
diversidade de perspectivas, modelos ou abordagens. Sobre isto, Cameron (1984: 276) em seus estudos,
faz uma revisao de oito modelos de eficacia organizacional, nomeadamente:

(1) Modelo de Objetivo, considera a organizacao eficaz & medida que alcanca seus objetivos suas
metas fixadas;

(2) Modelo do Sistema de Recursos, considera a organizacao eficaz a medida que obtém os recursos
necessarios, € a habilidade de captar e gerir recursos;

(3) Modelo do Processo Interno, a eficacia organizacional esta ligada as caracteristicas internas da
organizacao, como o funcionamento interno, o fluxo de informacdes, confianca, os sistemas integrados.
E considerado o mais adequado quando ha uma relacio bem estabelecida entre processo organizacional
e desempenho;

(4) Modelos Constituintes Estratégicos ou Satisfacao dos Participantes, a eficacia se comporta como
a extensao em que todos os constituintes estratégicos da organizacdo estejam satisfeitos, isto significa
saber o0 quanto as demandas sao respondidas aos seus varios constituintes estratégicos;

(5) Modelo dos Valores Competitivos, refere-se a uma tipologia que menciona os valores que
competem entre si, espelha os impasses do proprio sistema organizacional, medindo a cultura a partir
desses valores compartilhados.

(6) Modelo de Legitimacao, destaca que uma organizacéo eficaz quando esta comprometida com

atividades legitimas, demonstrando capacidade de sobrevivéncia ao passar do tempo.
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(7) Modelo de Ineficacia, o foco deve estar nos fatores que prejudica o desempenho, apresentando
uma série de problemas e falhas.

(8) O Modelo do Sistema de Alto Desempenho, considerada como excelente em relacdo a outras
organizacoes similares, a partir da comparacao entre elas.

A partir dos estudos tedricos ja realizados, e considerando as opinides dos especialistas, bem como
os resultados dos seus estudos, é possivel identificar alguns indicadores de eficacia organizacional, tais
como: a produtividade, a qualidade do trabalho, a eficiéncia, o absentismo, a satisfacdo no trabalho, a
motivacao, o espirito ou a moral do trabalho, a supervisao, a solidariedade de trabalho, a adaptabilidade
e flexibilidade, o planeamento e a realizacdo de metas, o acordo entre as metas, as habilidades de
relacionamento interpessoal, a comunicacdo e o gerenciamento das informacdes, a utilizacdo do
ambiente externo, a estabilidade, a qualidade dos recursos humanos, a participacao, o treino e
desenvolvimento, o desempenho no trabalho e a capacidade de aquisicdo de recursos (Robbins, 1990:
50- 57).

Neste segmento, Scott (1977), afirma que, dos inumeros parametros de desempenho, podemos
abrevia-los em trés modelos basicos: o sistema racional, com énfase mecanicista e instrumental; o
sistema natural, com foco organico € na manutencao do sistema; e o sistema aberto, com base na
elaboracdo e manutencdo do sistema. Corroborando com este entendimento, e adicionalmente,
Seashore (1979:87) propde uma teoria de trés modelos, que incluem: de objetivos, de sistema natural
e de processo decisorio.

Neste sentido, Cameron (1979) e Henri (2002) apontam quatro modelos, que sao os modelos
de objetivos, o modelo de recursos do sistema, o modelo de processo decisoério e por fim o modelo de
satisfacdao dos participantes ou das componentes estratégicos, sendo a que neste Ultimo modelo, a
organizacao é considerada como um sistema destinado a promover a satisfacdo das expectativas das
pessoas, como uma premissa de sobrevivéncia.

Considerando a auséncia de conformidade acerca do conceito sobre desempenho
organizacional, e visando a integracao bem como a analogia desta ideia com a execucao das acoes do
processo de gestao dos contratos, verificou-se que a melhor alternativa para este estudo, é a utilizacao
do Modelo dos Valores Competitivos, criado por Quinn e Rohrbaugh (1983).

Sobre este assunto, diversos investigadores apoiam o referido modelo, tais como (Robbins, 1990;
Zammuto e O Connor, 1992; Altschuld e Zheng 1995; Kalliat et al., 1999; Pounder, 2001, 2002;
Goodman et al., 2001; Fernandes, 2005, 2006), alegando que, a partir dele, é possivel a distincdo de
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quatro dimensdes de eficacia organizacional, especificamente, a dimensado do processo interno, das
relacbes humanas, dos objetivos racionais, e do sistema aberto.

E importante destacar o conceito das quatro dimensdes da eficacia. E sobre esta matéria, Kinicki
e Kreitner (2006), nos dizem que os objetivos racionais sdo o critério de eficacia mais utilizado nas
organizacdes, considerando que os resultados sdo comparados com as metas e objetivos definidos. No
que se refere ao sistema aberto, os autores sublinham que esta relacionado com a com o crescimento
da organizacao, e a capacidade de captacao de recursos. Acerca dos processos internos, os autores
destacam que se referem a abordagem de “sistemas saudaveis”, e esta relacionada diretamente com a
prestacdo da informacdo e se a fidelidade, o compromisso, a satisfacdo e a confianca do funcionario
prevalecem. Ja no que se refere as relacdes humanas, opinam que trata de um critério importante pois
as organizacdes dependem das pessoas, e tudo o que esta relacionado a elas podem afetar a eficacia
organizacional.

Relativamente a dimensao dos objetivos racionais, podemos afirmar que esta destaca a definicéo
de objetivos, planejamento, avaliacao e produtividade, e esta ligada fortemente aos interesses
organizacionais, sobrepondo-se sobre os interesses pessoais dos funcionarios. Segundo Gomes (2018),
ressalta que é essencialmente delimitado como o grau de medida da eficacia organizacional, ou seja,
uma organizacao € considerada eficaz quando alcanca os objetivos estabelecidos. Entretanto esta
abordagem distingue que o desempenho pode sofrer influéncia dos ambientes externos e internos.

No que tange aos aspectos relacionados a dimensao das relacdes humanas, Mayo (1993)
destacou as questdes emocionais e sociais dentro de uma organizacdo, nomeadamente no que se refere
ao desempenho dos subgrupos, normas e padrées de comportamento no trabalho, que atuam de
maneira informal. Na opiniao de Fridlander e Picle (1968), os autores sublinham que as particularidades
relativas ao comportamentos e acdes individuais dentro dos subgrupos podem ser adotadas como
indicadores de eficacia organizacional.

Cumpre esclarecer ainda que este modelo também destaca a lideranca e o comportamento
organizacional. Conforme nos ensina Barnard (1968), é dificil encontrar o equilibrio entre os objetivos
organizacionais e os pessoais. O autor ressalta que cabe a lideranca atuar como facilitador nesta
situacéao.

Sobre a dimensao de sistema aberto, é importante dizer que este modelo surgiu a partir da
necessidade de uma alternativa para superar as limitacdes do modelo de objetivos racionais. Nele a
eficacia é traduzida como a capacidade da organizacdo para explorar o seu ambiente na obtencao de

recursos escassos e valorizados para amparar e garantir o seu funcionamento.
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Os autores Lawrence e Lorsch, (1969); Henry Mintzberg, (1979) argumentam que a eficacia é
um desenho da organizacéo e que esta minimamente relacionada com a tecnologia e 0 ambiente. No
entanto existem outros autores que ressaltam a diferenca entre a gestdo de recursos e o alcance de
objetivos como parametro de medicao da eficacia organizacional (Etzioni, 1960; Steers, 1975).

Ja os autores Katz e Kahn (1967) e Yuchtman e Seashore (1967) destacam a capacidade da
organizacao para competir no ganho de recursos escassos e valiosos do ambiente, com o intuito de
garantir a propria sobrevivéncia.

Na opinido de Cameron (1983), sobre este aspecto, a atencdo deve estar voltada a capacidade
de resposta as condicdes de declinio, bem como a forma como a organizacao pode sobreviver de maneira
satisfatoria caso haja reducao no orcamento e na gestado dos funcionarios.

Assim, e na opinido de Savoie e Morin (2001), os autores consideram que este modelo de
eficacia reflete o grau pelo qual a estabilidade e o crescimento da organizacdo sao garantidos. Para eles,
existem trés preocupacdes: a procura pela melhoria constante da qualidade dos produtos e servicos; o
apoio a competitividade; e a satisfacdo dos constituintes (clientes, fornecedores e acionistas e credores).

Na dimenséao de processo interno, a eficacia organizacional esta relacionada as particularidades
da organizacdo, nomeadamente ao que diz respeito aos tramites internos, o fluxo de informacdes, a
confianca, os sistemas integrados e o bom funcionamento (Cameron, 1980; Shilbury & Moore, 2006;
Carvalho, 2007; Mattheusws, 2011). Este modelo é considerado adequado ao processo e procedimentos
internos e estao ligados as saidas, conforme entendimento de Cameron, (1980).

Sobre esta tematica Galbraith (apud Veja e Yanouza, 1979), ressalta ainda que, a organizacéo
deve observar a necessidade da gestao da informacéo, uma vez que esta aumenta quando ha o aumento
da incompatibilidade das tarefas. A organizacdo deve procurar estabelecer mecanismo de integracéo

para que possa aumentar a capacidade de gestao da informacao.

2.5 0 Conceito sobre a Gestao dos Contratos Administrativos

A gestdo dos contratos administrativos ndo ¢ um conceito muito difundido na literatura. De
acordo com as pesquisas realizadas nao foi possivel encontrar algo com esta nomenclatura especifica.
Para subsidiar o presente estudo, admitiu-se a pesquisa voltada as definicbes sobre contratos
administrativos e gestao, para viabilizar a consolidacao de tais conceitos e assim elaborar uma definicdo
sobre a variavel dependente que é a gestdo dos contratos administrativos. Assim, passaremos a

descrever os conceitos de acordo com o estudo da literatura.
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Os Contratos Administrativos

Segundo Moreira Neto (2014), o contrato, &€ um elemento constante da Teoria Geral do Direito,
gue ocorre quando existe a manifestacdo reciproca de vontades entre dois entes, condizendo com uma
relacdo juridica bilateral, onde os interesses mutuos se constituem numa decisdo comum. O autor afirma
gue, quando ocorrem tais manifestacdes, uma delas é da Administracao Publica, que, tém por objeto a
criacao de uma relacao juridica, com o intuito de atender, aos interesses, sendo que um deles é publico.

Corroborando com isto, Meirelles (1990), ressalta que o contrato administrativo € um ajuste de
vontades e de obrigacées mutuas, em que a Administracao Publica firma com um particular. O objetivo
¢ garantir o alcance das finalidades de interesse publico, de acordo com as condicdes determinadas pela
propria Administracao. Normalmente & empregue para obras ou servicos, no entanto pode ser adotado
para qualguer outro objeto.

De acordo Salvino e Ferreira (2009), os autores afirmam que a celebracdo de um contrato de
prestacao de servicos concede a Administracao publica o poder e o dever de fiscaliza-lo, de forma que
esta seja prestada em carater geral, permanente, regular e eficiente. Complementando este pensamento,
Cunha (2011), ressalta ainda que, existe a diferenciacdo importante entre as naturezas de contratacdes,
considerando que os servicos continuados com dedicacao exclusiva de mao de obra, por exemplo,
facultam a responsabilidade subsidiaria pelo descumprimento de obrigacdes trabalhistas, a contratada.
Neste caso, acarreta em uma gestao e fiscalizacdo mais qualificada e que seja capaz de atender as

exigéncias da legislacao.

A Gestao dos Contratos Administrativos

Para a gestao dos contratos administrativos é necessario que 0s 6rgaos ou entidades publicas
mantenham a monitorizacao continua sobre os procedimentos desta atividade, devendo a Administracao
Publica agir de forma ativa e eficiente, visando a consecucao do interesse publico. Conforme o
entendimento de Vieira (2014), a gestdo dos contratos administrativos: “sado atividades inerentes ao
gerenciamento contratual aquelas atinentes ao planejamento, as acbes preventivas e corretivas, ao
acompanhamento e a fiscalizacao, a execucao e a regular extincao do contrato”.

Em outras palavras, temos que, a gestao de contratos é o processo que gerencia os contratos,
desde a sua criacdo até sua execucao. Suas principais atividades estao relacionadas com analise do
desempenho dos termos pactuados, em relacdo ao desempenho operacional.

Podemos dizer ainda que tal conceito pode ser apresentado como um conjunto de acdes e

procedimentos orientados para o planejamento, acompanhamento e fiscalizacdo dos contratos,
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garantindo as condicées mais vantajosas para a Administracao, com o fiel cumprimento e atendimento
eficiente das necessidades publicas (Vieira, 2014).

Ainda sobre esta tematica, Furtado et.al (2006) nos trazem algumas observacdes relevantes
sobre a ineficacia do acompanhamento da contratacdo, ressaltando que isto pode ocorrer devido a
auséncia de conhecimento técnico e especifico das pessoas envolvidas no processo, aliando a isso a
insuficiéncia de servidores para desempenhar tantas atividades. Como consequéncia, afirmam os
autores, poderemos nos deparar com a ma elaboracao dos editais, contratos, projetos basicos e termos
de referéncia, o que afetardo de sobremaneira a execucao e o acompanhamento das acdes relativas aos
contratos administrativos, uma vez que nao responderdao as necessidades impostas pelo servico que
estariam tentando atender.

Diante disto, os autores, destacam ainda que é possivel observar que a Administracdo devera
nomear um servidor para ser o responsavel pela gestdao e fiscalizacdo do contrato, para o
acompanhamento de todas as atividades conducentes aos contratos administrativos, tais como a
elaboracao dos projetos basicos, ou termos de referéncia, o procedimento licitatorio, até a formalizacéo
do instrumento contratual.

Conforme observamos, existe a necessidade de estabelecer definicdes acerca dos papéis a
serem desempenhados, pelos gestores e fiscais de contrato, definindo a adequada atribuicdo de
responsabilidades a cada um.

E de se ter em conta que, com a participacdo efetiva do gestor, em todas as etapas do processo
de contratacdo, desde a elaboracdo do projeto base, ou termo de referéncia, isto implicara numa
adequada concepcao do modelo de gestao a ser adotado, considerando a possibilidade de estabelecer
mecanismos de controle e avaliacao de risco.

Sobre 0 melhor significado para eficiéncia administrativa, Vieira (2014) aduz que este
representa a diligéncia, celeridade, reducdo do desperdicio, onde o gestor publico eficiente nao
proporcionara desperdicio dos recursos publicos. Desta feita, os resultados a serem apresentados
referem-se a eficiéncia no tocante a gestdo dos meios e recursos, no qual havera menos gastos e
melhores resultados.

No que confere ao controle de eficiéncia, Moreira Neto (2008), sublinha que ndo ha o que
argumentar acerca das dificuldades de realizar tal controle, uma vez que existem disponiveis mecanismo
de fixacdo de indices de desempenho, estabelecimento de metas, padrdes de resultados entre outros,
dispensando a necessidade de divulgar tais experiéncias e, especialmente, a cultura da responsabilidade.

Nesta esteira, o esforco pelo alcance da efetividade, nomeadamente no processo de gestdo contratual,
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devemos ter em conta que, os entraves burocraticos nao devem ser empecilhos para a consecucao da
eficiéncia. Para coibir tal conduta é preciso dar maior énfase as questdes da legitimidade, da

economicidade, da razoabilidade, da finalidade em beneficio da eficiéncia, como um principio basico.
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Capitulo 3. Contextualizacao do Tribunal de Justica do Estado do Para.

3.1 Estrutura do Tribunal de Justica do Estado do Para.

O Tribunal de Justicado Para, érgdo supremo do Poder Judiciario do Estado, tem sua sede na
cidade de Belém e jurisdicdo em todo o Estado do Para, e ¢ composto por 30 (trinta) Desembargadores.

Ao todo sédo 114 (cento e catorze) Comarcas em todo o Estado do Para, e as Unidades Judiciarias
de 17 instancia estao distribuidas em 12 (doze) Polos Administrativos, que auxiliam a coordenacdo e o
controle administrativo de maneira descentralizada, cuja finalidade é a integracdo entre as Comarcas.

Sua estrutura administrativa € composta por 06 (seis) secretarias, que sao: Controle Interno,
Engenharia e Arquitetura, Gestdo, Informatica, Planejamento, Coordenacao e Financas, e Administracao.

As unidades administrativas sao responsaveis pelas atividades relativas ao planejamento e
execucdo das acdes relacionadas a gestao da Instituicdo, nomeadamente no que se refere as questdes
financeiras e orcamentarias, gerenciamento de obras e servicos de engenharia, arquitetura e
manutencao predial, politicas de gestao de pessoas, tecnologias da informacao, e o gerenciamento das
acoes referentes aos contratos e convénios, bens patrimoniais e servicos gerais, no ambito do Poder
Judiciario.

O TJPA conta hoje, no seu quadro funcional, com 356 (trezentos cinquenta e seis) Magistrados,
3.472 (trés mil quatrocentos e setenta e dois) servidores efetivos e mais 633 (seiscentos e trinta e trés)

cargos em comissao ocupados por servidores sem vinculo efetivo'.

3.2 0 processo de gestao dos contratos administrativos no ambito do TJPA

A gestdo dos contratos administrativos € uma atividade que deve ser realizada de maneira
eficiente, observando a consecucdo do interesse publico. Sao procedimentos caracteristicos do
gerenciamento contratual, o planejamento, as acdes preventivas e corretivas, 0 acompanhamento e a
fiscalizacao, a execucao e o encerramento do contrato.

Os contratos formalizados no ambito de TJPA sao: aquisicdes, cessao de uso de imovel,
concessao de espaco, doacao de bens inserviveis, fornecimento, locacao de imovel, manutencao de
equipamentos, manutencao e obras de edificacao, prestacao de servicos, servicos bancarios, servico de
telefonia, termo de permissdo remunerada de uso, servicos de Tl, conforme detalhado no Anexo I.

Assim, a atividade de gestdo contratual esta intrinsecamente ligada aos termos referentes a

elaboracao dos contratos administrativos, quanto a definicado do objeto a ser contratado, prestacao de

! Dados obtidos no site oficial do Tribunal de Justica do Estado do Para, tjpa.jus.br/PortalExterno/institucional/Secretaria-de-Gestao-de-Pessoas/407267-
quantitavo-de-cargos-efetivos.xhtml
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sua garantia contratual, ao prazo da vigéncia, as possiveis alteracdes contratuais, as possibilidades de
revisdo, reajuste, repactuacao e reequilibrio econémico e financeiro, e a propria execucdo contratual.
Compete ainda a observancia quando ao recebimento do objeto, a rescisao e a eventual da aplicacdo de
penalidades.

Importa esclarecer que os contratos administrativos no Brasil sdo regulamentados pela Lei
8.666/93> reputada como lei de licitacdes e contratos, preceitua a forma e o teor basico de todo contrato:
“Os contratos devem estabelecer com clareza e precisao as condicdes para sua execucdo, expressas em
clausulas que definam os direitos, obrigacdes e responsabilidades das partes, em conformidade com os
termos da licitacdo e da proposta a que se vinculam” (Brasil, 1993, ART. 54, § 1 0).

Para melhor acompanhamento das atividades do contrato sdo definidas duas figuras
importantes, o fiscal da execucao contratual, que Ihe garante o fiel cumprimento do que foi planejado, e
0 gestor do contrato, que tem como premissa zelar pela execucéo eficiente e eficaz de todas as etapas
do procedimento.

Deste modo, quando citamos gestdo de contratos administrativos, devemos nos voltar ao
conceito de gestdo. Com o intuito de melhor exemplificar o assunto, Vieira (2014) ressalta que tal
definicao esta relacionada com a atividade de gerenciamento de modo geral, que exige a pratica de
condutas voltadas a adocao de estratégias e acdes que garantam a execucao do objeto que estar a ser
gerido. Assim, podemos dizer que a gestao de contratos pode ser entendida como “o conjunto de atos e
procedimentos voltados ao planejamento, acompanhamento e fiscalizacdo dos contratos administrativos,
mantidas as condicdes mais vantajosas para a Administracdo, com vistas ao seu integral cumprimento
e atendimento eficiente das necessidades publicas” (Vieira, 2014).

Cumpre elucidar, para que uma gestao de contrato possa ocorrer de maneira eficaz, a figura do
fiscal e do gestor devem estar alinhadas e possuirem conhecimento técnico e especifico para tal, devendo
participar de todas as etapas do processo de contratacao.

Diante desse contexto, destacamos a importancia da indicacao dos gestores e fiscais do contrato,
desde o momento da oficializacdo da demanda, até a instrumentalizacao da contratacéo, para que estes
servidores possam adquirir conhecimento acerca de todos os detalhes daquilo que sera executado.

Para uma melhor explicacéo, e conforme entendimento de Vieira (2014), o autor sublinha que a

fiscalizacao é a atividade a ser exercida por um agente designado, de acordo com os preceitos legais,

:Lein®8.666/93, ¢ a lei que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicao Federal do Brasil, e institui normas para licitacoes e contratos da Administracao
Publica.
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cuja competéncia é proceder o acompanhamento e a verificacdo do cumprimento das condicdes contidas
nos contratos.

No que concerne a gestdo contratual por meio de uma fiscalizacéo eficiente, o autor destaca que
o gestor publico necessita de conhecimentos técnicos acerca da estrutura que envolve as contratacoes
publicas, tanto juridica, técnica e orcamentaria. Além de estar a par de todas as etapas que antecedem
a contratacao, e de todas as nuances do termo de referéncia que embasarado a realizacdo do certame.

Neste segmento, e considerando que a gestao dos contratos administrativos, no ambito do TJPA,
envolve varios setores e atores, uma vez que a sua execucao acontece em etapas, e ainda englobam
guase todas as unidades administrativas, passaremos a explicar de maneira sucinta, os processos das

contratacdes e a gestao dos contratos administrativos.

Fluxo do Processo das contratacoes.

O processo para as contratacdes, que irdo dar origem ao processo de gestdo dos contratos,
inicia-se a partir da formalizacdo da demanda pela materializacdo do Documento de Demanda Oficial
(DOD):, elaborado pelo setor solicitante do servico. Apos esta primeira etapa, o processo é encaminhado
para a Secretaria de Administracdo, que tem a responsabilidade de indicar os integrantes que farao parte
da equipe de planejamento da contratacdo, conforme disposto na Portaria n°® 686/2020 - GP ¢ Na
sequéncia, a equipe de planejamento, fara a insercao das informacdes relativas aos estudos preliminares:
e 0 mapa de riscos da contratacaos. Apos esta medida, o processo sera objeto de analise da Diviséo de
Acompanhamento, que fara verificacdo de todos os documentos constantes nos autos, bem como a sua
conformidade.

Diante da validacéo das informacdes, o processo é submetido a autoridade superior da Secretaria
de Administracao, para a fase seguinte, que sera uma licitacdo’ ou uma contratacao direta, dependendo
da sua complexidade. Sublinhamos que no caso das contratacdes diretas, por dispensa de licitacao, ou

seja, aquelas previstas pela lei das licitacdes, (Art.24, inciso Il) &8 o processo seguird para a Sua

s Documento inicial elaborado pelo setor requisitante, contendo a justificativa e a necessidade da contratacdo, detalhando a quantidade do servico a ser
contratado, bem como a indicacéo dos servidores que farao parte da equipe de planejamento da contratacao.

+ Portaria que dispde sobre as regras e diretrizes da etapa de planejamento das contratacdes de bens e servicos no ambito da Administracao do TJPA.

s 0 estudo preliminar é o documento oficial que devera conter a descricao da necessidade da contratacéo, estabelecendo os seus requisitos.

s 0 mapa de riscos da contratacao € o documento que consiste em identificar os principais riscos que possam vir a prejudicar a efetividade da contratacao
e 0 alcance dos resultados, visa identificar os riscos e as medidas de contingéncia dos mesmos.

7 Licitacao: é um procedimento publico que destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da isonomia, a selecao da proposta mais vantajosa
para a administracdo e a promocéao do desenvolvimento nacional sustentavel e sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios basicos
da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao instrumento convocatério, do
julgamento objetivo e dos que Ihes séo correlatos. (Lei 8.666/93)

s Art.24, Il - para outros servicos e compras de valor até 10% (dez por cento) do limite previsto na alinea "a", do inciso Il do artigo anterior e para alienacoes,
nos casos previstos nesta Lei, desde que nédo se refiram a parcelas de um mesmo servico, compra ou alienagdo de maior vulto que possa ser realizada de
uma so vez. (Lei n° 8.666/93).
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finalizacdo. No caso dos processos que necessitardo de procedimento licitatorio, os autos serdo
encaminhados para o setor competente, que adotard um fluxo independente.

Com a finalizacao do procedimento licitatério, e havendo um licitante® vencedor, o processo sera
encaminhado para a Coordenadoria de Convénios e Contratos para a formalizacdo do instrumento
contratual.

E importante esclarecer que existem varios tipos de contratacdo. Dentre eles destacamos os
contratos de prestacao de servicos, aquisicbes, servico de natureza continuada, tecnologia da
informacao, servicos de engenharia, obras, entre outros. Conforme a Lei n° 8.666/93, cada um tem sua
especificidade e suas caracteristicas. Considerando que o objetivo deste estudo é tentar entender a
influéncia da cultura organizacional sobre os processos de gestdo dos contratos administrativos, nédo
adentraremos aos conceitos individuais de cada um, apenas mencionaremos aquilo que for relevante e
gue podera ser considerado como um diferencial do procedimento padrao.

Com o intuito de melhor exemplificar o processo em questio, apresentamos a visdo macro do
fluxo processual, conforme segue.

Figura 1 — Fluxo de autorizacao das contratacoes
l
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Elaborag&o do edital
l e [ Formalizagdo do Contrato ]

——

Validag&o juridica

l

[ Realizagéio do certame ]

S

[ Autorizagdo da Presidéncia ]

Elaborada e adaptada pela autora

As etapas estao descritas por atividade a ser executada, disponibilizada passo a passo, onde a
formalizacdo da demanda esta relacionada com a unidade requerente do servico, ficando a conformacao
processual a cargo da equipe de planejamento da contratacdo e da Divisdo de Acompanhamento. A
elaboracao do edital para a consecucdo do procedimento de licitatorio, e a realizacdo do certame, sao

competéncia do Servico de Licitacdo. A analise e validacao juridica de todo o processo, é realizado pela

» Licitante é a pessoa juridica que participa do processo licitatorio.
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Assessoria Juridica da Secretaria de Administracdo, que procede o exame de todos os documentos
contidos no processo, verificando quanto ao seu enquadramento legal. Apos superada todas as fases
processuais e diante dos licitantes vencedores, cabera a autoridade maxima da Secretaria de
Administracdo homologar o certame. E apds a autorizacdo da Presidéncia, segue para a formalizacdo da

contratacao.

Fluxo do Processo de Gestao dos Contratos Administrativos do TJPA

Para dar inicio ao processo de gestdo de um contrato administrativo, a primeira medida a ser
adotada, apos a assinatura do contrato, é levar ao conhecimento dos fiscais técnico e administrativo
sobre o ato. Estes deverdo passar a conduzir a gestao efetiva de todas as acdes previstas no Termo de
Referéncia da contratacdo, baseando-se pelos estudos preliminares elaborados pela equipe de
planejamento.

A partir desta fase, os fiscais deverao trabalhar em conjunto, visando garantir o fiel cumprimento
de todas as etapas do contrato, bem como verificar se estdo sendo respeitadas todas as clausulas
contidas no instrumento pactuado.

Figura 2 — Etapas do processo de gestao dos contratos administrativos

e Recebe o contrato formalizado. \

* Acompanha a execugdo de todas as atividades do contrato, conforme Termo
de Referéncia.

Fiscalizagdo ¢ Emite relatdrios;
e Corrigi as falhas detectadas;

* Confere documentos relativos a execugdo contratual;
Encaminha para pagamento. /

¢ Acompanha o prazo de vigéncia estabelecido no contrato; 3
¢ Auxilia a fiscalizagdo do contrato;
Coordenadoriade | ® Analisa os relatérios emitidos pela fiscalizagdo do contrato.
cg""é"i"“ « Elabora os contratos e os termos aditivos.
ontratos /

Informa sobre a disponibilidade orgamentaria;

Providencia o empenho para a realizagdo da despesa;

Efetua o pagamento dos servigos realizados

« E a unidade responsavel pela prestacdo de contas aos érgdos competentes.

Elaborado e adaptado pela autora

As unidades administrativas envolvidas no processo de gestao de contratos, sdo caracterizadas
na Figura 2 como Fiscalizacado, que sdo os individuos que trabalham diretamente na execucdo das
atividades do contrato, observando e conferindo se todos os servicos que foram designados no Termo
de Referéncia estao sendo realizados. Outra unidade é a Coordenadoria de Convénios e Contratos que
tem a funcdo de manter organizada toda a documentacéo relativa a formalizacao dos instrumentos
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contratuais, bem como acompanhar os prazos de vigéncia dos referidos documentos, e ainda prestar
auxilio aos fiscais, naquilo que confere as premissas do contrato.
Por fim, a Secretaria de Planejamento que exerce um papel importante neste processo, uma vez

que compete a esta unidade a disponibilizacdo de informacdes acerca do orcamento, emissdo de
empenho e efetivacdo dos pagamentos dos servicos prestados. Além disso, ao final da execucao
contratual, € a SEPLAN, através de suas unidades administrativas que tem a responsabilidade de realizar

a prestacao de contas publica, aos 6rgaos competentes.

Os gestores e o0s fiscais

As atividades relativas a gestao e a fiscalizacdo da execucdo contratual sdo o conjunto de acdes
cujo objetivo é conferir o cumprimento dos resultados estabelecidos pela Administracao, no tocante aos
servicos contratados. Consiste em verificar o cumprimento das obrigacdes quanto a regularidade fiscal
por parte da contratada, bem como auxiliar quanto a instrucao processual e o encaminhamento da
documentacao pertinente a Coordenadoria de Convénios e Contratos, para a formalizacdo dos processos
relativos a repactuacao, ajustes, reequilibrio, prorrogacdo, pagamento, eventual aplicacdo de
penalidades, encerramento dos contratos, com o intuito de garantir o fiel cumprimento das clausulas
estabelecidas no contrato, bem como a solucdo de problemas relativos ao objeto pactuado. (IN n°
05/2017 - MPOG).

0 mesmo ato normativo, registra que tais atividades devem ser realizadas de forma preventiva,
rotineira e sistematica, podendo ser executadas por meio de um ou mais servidores ou através de equipe
de fiscalizacao.

Cumpre esclarecer que a comunidade de fiscais técnicos e administrativos € composta por
funcionarios das diversas secretarias do TJPA. Eles sao designados de acordo com a area de sua
competéncia, e sua nomeacao consta no inicio dos tramites processuais, no ato da elaboracdo do
planejamento da contratacéo.

Segundo o referido documento, o fiscal administrativo é responsavel pelo acompanhamento das
questdes administrativas, relativas a execucao dos servicos, nomeadamente dos contratos com regime
de dedicacao exclusiva de méao de obra, quanto as obrigacdes fiscais, bem como quanto as medidas nos

casos de inadimplemento.

w© Instrucdo Normativa n® 05/2017, de 25/05/2017, do Ministério do Planejamento e Gestao. Dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de
contratac@o de servicos sob o regime de execucdo indireta no &mbito da Administracdo Publica, autarquica e fundacional.
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O conceito de fiscal técnico, refere-se ao responsavel pelo acompanhamento e avaliacdo da
execucao do objeto nos termos pactuados no contrato, se estdo de acordo com o estabelecido no
instrumento pactuado.

Ja& o papel do gestor é definido como a coordenacdo das atividades relacionadas a fiscalizacdo
técnica, administrativa, bem como da instrucéo processual e ao encaminhamento da documentacao ao

setor competente.
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Capitulo 4. Design da Investigacao

Este capitulo aborda os procedimentos relativos ao design da investigacao, tais como o tipo, as
informacdes relativas a populacdo e amostra, 0 modelo de analise e formulacdo das hipdteses de
investigacao, as medidas, instrumentos de coleta de dados e conceitos das variaveis, a validade e
fiabilidade do instrumento.

Segundo Camdes (2012), o design de investigacdo ¢ um plano ou projeto onde sao definidos, através
de um documento formal, todos os aspectos da investigacdo empirica, e que é fundamental para avaliar
empiricamente as hipoteses de investigacao proposta. Por outras palavras, o desigr € o plano de trabalho
gue norteara todo o trabalho de pesquisa, fazendo conexdo entre a teoria a analise empirica, bem como
serve como guia de recolha de dados, analise e interpretacao dos dados.

Adotou-se uma pesquisa exploratdria, através dos recursos disponiveis em plataformas digitais, onde
foi possivel ter acesso a alguns bancos de dados internacionais. Aliado a isto, a pesquisa bibliografica
também se concentrou em valorizar a consulta a algumas monografias.

A pesquisa foi orientada com base nas perspectivas das dimensédes estudadas por Schein na andlise
da cultura organizacional, que podem gerar influéncia sobre a gestdo dos contratos administrativos,
nomeadamente a dimensao de processo interno, a dimensao das relacdes humanas e a dimensao dos

objetivos racionais.

4.1 Tipo de Investigacao

Considerando que a pesquisa em questado esta voltada para um perfil social, tendo como base as
ciéncias sociais, entendemos que a forma de design nao-experimental por estudo transversal, cuja
analise ocorrera a partir da observacdo da percepcao dos servidores envolvidos no processo de gestéo
dos contratos no ambito do TJPA, é a mais adequada, uma vez que trataremos da observacao dos casos.

Camoes (2012) opina que o estudo transversal é a analise estatica da comparacao de dois ou mais
casos num dado momento, através da observacdo de individuos, organizacdes, unidades de governo,
entre outros.

Como se trata de um Unico caso, porém com o envolvimento de varias unidades de trabalho, adotou-
se a utilizacdo de questionario, com questdes direcionadas ao estudo. No confere a abordagem do
problema, a pesquisa caracteriza-se como quantitativa. De acordo com Boudon (1989, p. 24), “as
pesquisas quantitativas podem ser definidas como as que permitem recolher, num conjunto de

elementos, informacdes comparaveis entre um elemento e outro”.
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4.2 Populacao e Amostra.

0 ambito da pesquisa abrange os servidores do Tribunal de Justica do Para, do quadro de fiscais e
servidores que trabalham nas areas que executam e fazem parte do processo de gestdo dos contratos
administrativos, que somam 115 pessoas. As informacdes sobre os inquiridos foram prestadas pela
Coordenadoria de Convénios e Contratos do TJPA. E importante frisar que a realizacdo da pesquisa foi
realizada apenas com os envolvidos na area administrativas e afetos a gestdo dos contratos.

Para a consecucdo da pesquisa, primeiramente foi elaborado um questionario teste, aplicado no
periodo de 03/03/2020 a 06/03/2020, encaminhado através de e-mail institucional para 06 (seis)
servidores, que sinalizaram positivamente as questdes postas.

Posteriormente, foram aplicados questionarios através de link do Google Forms, disponibilizados no
periodo de 17/03 a 07/04/2020, através dos e-mails institucionais dos servidores. Ao final do periodo
de coleta de dados, foram enviados para 115 servidores e apurados 95 questionarios respondidos. Assim
sendo, o quantitativo de nao respostas foi considerado insignificante, considerando o percentual de
82,60% de respostas.

Acredita-se que houve uma certa indisponibilidade por parte dos inquiridos para o alcance da

totalidade das respostas.

4.3 Modelo de Analise e Formulacao das Hipéteses de Investigacao.

As hipoteses sdo a tentativa de resposta a pergunta de investigacdo. Ou seja, procuram antecipar a
explicacao ao que foi proposto inicialmente, podendo ou nao ser comprovado.

Com o estudo proposto, apresentamos um conjunto de variaveis que nos permitem conhecer sobre
a cultura organizacional, que é a variavel independente, e a possivel influéncia exercida por ela no

desempenho do processo de gestao dos contratos administrativos do TJPA, que ¢ a variavel dependente.

Para efeito deste estudo, entende-se por gestao de contratos, como o processo de acompanhamento
de todas as atividades relativas a rotina do contrato, tendo como premissa o seu local de execucao, cuja

finalidade ¢é assegurar o fiel cumprimento do objeto contratado (Pereira Junior e Dotti, 2011).

Assim, e no que se refere nomeadamente ao cumprimento das atividades alusivas a gestdo dos
contratos, Dooren (2015) nos diz que o desempenho é uma atitude propositada dos entes dentro de
uma organizacao. Afirma ainda que este conceito pode ser considerado neutro na sua natureza,

entretanto pode ser bem amplo, quando relacionado com outros conceitos e valores.
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Aliado a isto, e no que compete a analise da cultura organizacional, cumpre ressaltar que o
comprometimento dos trabalhadores estd relacionado a crenca em aceitar metas e valores da
organizacao, bem como a vontade de realizar esforco em favor desta e cumprir suas atividades de acordo

com as decisdes da organizacdo (Porter, Steers, & Mowday, 1974).

Importa esclarecer que, o Poder Judiciario esta inserido numa complexidade organizacional, a qual
adota uma estrutura hierarquica fop-down, tanto para os fluxos, como para os processos decisorios, o
gue torna-o um sistema menos flexivel. Esta ponderacédo nos leva analisar também a burocracia, que é
baseada numa racionalidade formal, e acarreta a producdo de estratégias com baixo grau de
desempenho, ou seja, morosidade na resolucao dos processos e tramites necessarios a sua consecucao.
Segundo Vieira & Vieira (2003): “o excesso de normatizacdo nos procedimentos administrativos acaba
por se sobrepor a racionalidade administrativa”, comprometendo, além do préprio desempenho, a
qualidade na prestacao do servico publico, demonstrando assim, a sua relacdo com alguns elementos

preponderantes da cultura organizacional.

Assim, trabalharemos com a hipotese que a cultura influencia a gestao dos contratos, bem como
0s demais processos que o assessoram, da seguinte forma:
H: A cultura organizacional influencia o desempenho do processo de gestao dos

contratos administrativos.

Considerando a hipdtese geral como ponto de partida, formularam-se outras hipdteses
complementares mais especificas, nomeadamente relativas a definicdo da cultura organizacional, com

0 intuito de obter a conviccao, através da verificacdo dos dados.

A partir dos estudos realizados por Schein (2009) sobre a cultura organizacional, e dos estudos
realizados por Quinn e Rohrbaugh (1983) sobre o modelo dos valores competitivos, procurou-se avaliar
se a cultura influencia a gestdo dos contratos.

Diante disto, e considerando a opinido dos autores Cameron (1980); Shilbury & Moore, (2006);
Carvalho (2007) e Mattheusws (2011), que afirmam que os processos internos da organizacao, estdo
relacionados com as caracteristicas da organizacao, nomeadamente o fluxo de informacoes, a confianca,
e 0s sistemas, formulou-se a primeira hipotese complementar:

H, Os processos internos influenciam a gestao dos contratos administrativos.
A literatura sobre cultura organizacional refere que o relacionamento das pessoas nas
organizacdes depende da cultura organizacional. Mayo (1993) sublinha que as questdes emocionais e

sociais dentro de uma organizacao influenciam o desempenho dos subgrupos, as normas e padrdes de
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comportamento no trabalho. Estas relacdes atuam de maneira informal.

Complementando este raciocinio e na opiniao de Fridlander e Picle (1968, 289-304), os autores
assinalam que as particularidades relativas ao comportamentos e acoes individuais dentro dos subgrupos
podem influenciar o desempenho nas organizacdes. O que nos leva a seguinte hipotese:

H, O desenvolvimento das relacoes humanas influencia a gestao dos contratos
administrativos.

Segundo Gomes (2018), o que é essencialmente delimitado como o grau de medida da eficacia
organizacional, é o alcance dos seus objetivos estabelecidos. Uma organizacdo é considerada eficaz
guando alcanca os objetivos estipulados. Entretanto esta abordagem distingue que o desempenho pode
sofrer influéncia dos ambientes externos e internos.

E de se ter em conta que a produtividade e a eficiéncia sdo fatores importantes a serem
observados na gestao dos contratos. Relativamente a dimensao dos objetivos racionais, podemos afirmar
que esta destaca a definicdo de objetivos, planejamento, avaliacao e produtividade, e esta ligada
fortemente aos interesses organizacionais, sobrepondo-se sobre 0s interesses pessoais dos funcionarios
(Gomes, 2018). Considerando tudo isto, temos a seguinte hipotese:

H, Os objetivos racionais influenciam a gestao dos contratos administrativos.

Tendo em vista a elaboracao da revisao de literatura, pautada nos conceitos relativos a cultura
organizacional, eficacia, desempenho e gestdo de contratos, a fim de compendiar os principios e teorias
relativas @ matéria, assim como demonstrar a relacdo entre tais conceitos, fazendo analogias e
adequacdes a realidade investigada, foi criado o seguinte modelo concetual baseado na percepcao da
influéncia da cultura organizacional na gestao dos contratos administrativos do TJPA.

A figura a seguir ilustra a relacao entre as hipoteses e os conceitos estudado:

Figura 3 — Modelo Conceitual Adaptado
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Elaborada e adaptada pela autora
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4.4 Medidas e Instrumentos de Coleta de Dados

0 método adotado para realizar a recolha de dados, foi a utilizacao de questionario, com o intuito
de avaliar a cultura organizacional, conforme Anexo Il, e foi adaptado pela pesquisadora, a partir de
exemplar validado em pesquisas anteriores. O referido instrumento é composto por um total de 30
questdes fechadas, elaboradas em escala /ikert com opcdes de resposta variandode 1 a 5, emque 1 é
Discordo Totalmente, 2 é Discordo, 3 é Neutro/Indiferente, 4 ¢ Concordo e 5 é Concordo Totalmente.
Foi aplicado de forma on-line, dado que além de ser o mais econémico, exige 0 menor recurso temporal
e garante uma maior uniformidade da avaliacdo devido a sua natureza impessoal.

Para efeito desta pesquisa, o questionario elaborado foi formado por duas partes, sendo a
primeira composta por trés questdes de multipla escolha, relativas a dados demograficos (sexo, cargo e
tempo de servico na instituicdo). Na segunda parte constam 27 questdes, com a opcao de escolher uma
Unica resposta, a partir das cinco oferecidas, nomeadamente com as trés dimensdes sobre a cultura
organizacional e a uma dimensao relativa ao processo de gestdo dos contratos, que visam medir a
percepcao da influéncia da cultura organizacional no desempenho na gestdo dos contratos
administrativos.

A escolha por este recurso, bem como a forma de sua aplicacao, tem como principio garantir a
imparcialidade quanto a resposta dos inquiridos. O prazo estabelecido para o envio e o recebimento das
respostas foi de dez dias inicialmente, para que os participantes pudessem refletir sobre as questoes e
decidir quais as opcdes que melhor representam a sua percepcao em relacdo ao que esta sendo
inquerido. Porém, foi necessario a prorrogacao por mais dez dias, devido as adaptacdes necessarias no
orgao, relativamente as mudancas em virtude da crise do COVID-19. O periodo compreendeu de 17/03
a 07/04/2020.

A estrutura do questionario foi adaptada as trés dimensdes da cultura organizacional, visando
atender as necessidades do estudo: 1. Dimensao do Processo Interno, com sete itens; 2. Dimenséo do
Desenvolvimento das Relacdes Humanas, com sete itens; 3. Dimensao dos Objetivos Racionais, com

sete itens; Complementado pelo 4. O processo de gestao dos contratos, com seis itens.

4.5 Operacionalizacao dos Conceito das Variaveis
Quanto aos conceitos das variaveis, temos as caracteristicas da cultura organizacional como variavel
independente, e a gestao dos contratos administrativos, o seu desempenho, como variavel dependente.
Conforme exposto na revisao de literatura, a cultura organizacional, de acordo com os preceitos de

Schein (1992,2004,2009), pode ser analisa a partir de indicadores. Para efeito desta pesquisa
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estudaremos as particularidades, com as devidas adaptacoes, de apenas duas dimensdes referidas pelo
autor, que tratam nomeadamente da natureza da realidade e verdade e a natureza das relacées humanas.
No que concerne a natureza da realidade e verdade, e segundo Martin (1992), a questao é tentar identificar
as diferentes percepcdes culturais dentro de um determinado contexto da organizacdo, procurando
compreender os diferentes mecanismos que colaboram com a sua construcdo e a sua influéncia no
desempenho e nas praticas dentro do contexto de interacéo social.

Assim, € possivel perceber que a realidade e verdade sao entendidas no ambito da cultura
organizacional dentro da compreensdo das suposicdes sobre as informacdes, que reproduzem
pressupostos relativos a fonte da verdade. Segundo Schein (2004) a conclusao sobre o que é um fato,
uma informacao ou uma verdade, depende ndo somente daquilo que foi compartilhado, mas também do
contexto no qual esta inserido.

Quanto a natureza das relacdes humanas, ¢ importante destacar que tais pressupostos estdo
relacionados com o comportamento das pessoas e suas relacdes interpessoais, e estdo no terceiro nivel
de estudo da cultura de acordo com Schein (1983). Diante disto, & importante salientar que a forma como
as pessoas se relacionam e se comportam dentro da organizacao, sao aspectos muito relevantes para a
analise da cultura organizacional.

Para a compreensao das dimensdes da eficacia, com o intuito de avaliar o desempenho da gestéo
dos contratos como variavel dependente, para medir cada uma das dimensoes, adotaremos o modelo
adaptado por Pounder (2002), e o Modelo dos Valores Competitivos de Quinn e Rohrbaugh (1983),
procurando adequar a realidade encontrada no Tribunal em estudo, conforme demonstrado a seguir:

1. Processo Interno, esta relacionado com a possibilidade de previsdo dos resultados, a
estabilidade, o controle, a continuidade, a seguranca dentro da organizacao;

2. Relacoes Humanas, dizem respeito a tudo que esta relacionado com as pessoas dentro
da organizacao, ao trabalho desenvolvido em equipe, a coesao e a moral;

3. Objetivos Racionais, a procura por apresentar resultados concretos a partir do
cumprimento dos objetivos organizacionais, através do empenho e dedicacdo dos
funcionarios.

O objetivo deste estudo é procurar perceber quais os efeitos das variaveis processo interno, relacdes

humanas e objetivos racionais, no desempenho da gestao dos contratos administrativos.
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Tabela 1 — Dimensoes e critérios da variavel independente — Cultura Organizacional.

1.

Dimensao do Processo Interno

Critérios

Variaveis

1.1 Estabilidade e Controle

1.1.1 Os servidores estdo envolvidos no desempenho das
atividades de gestdo dos contratos administrativos.

1.1.2 A organizacao procura promover a estabilidade e eficiéncia
na gestao dos contratos administrativos.

1.1.3 A organizacdo adota procedimentos padronizados de
monitoramento e controle da execucdo dos contratos
administrativos.

1.1.4 Cada unidade organica tem especificidades que dao origem
a subculturas organizacao.

1.2. Gestao da Informacéo

1.2.1 As informacdes necessarias para o monitoramento dos
contratos administrativos sdo disponibilizadas a todos os
envolvidos no processo.

1.2.2 Os servidores envolvidos no processo de gestdo dos
contratos compartilham as informacdes sobre 0s mesmos.

1.2.3 Eu confio no trabalho prévio realizado pelos servidores que
participam na gestao dos contratos.

2. Dimensao do desenvolvimento das relacoes humanas

Critérios

Variaveis

2.1 Desenvolvimento dos recursos

humanos

2.1.1 A organizacdo promove a capacitacdo necessaria para o
desenvolvimento das atividades relativas a gestao dos contratos.

2.1.2 A organizacdo reconhece o esforco dos servidores na
execucdo das tarefas relativas a gestdo dos contratos.

2.1.3 A organizacdo tem como caracteristicas dominantes a
participacdo dos servidores no trabalho em equipe.

2.1.4. A natureza dos relacionamentos interpessoais se concentra
na resolucao de conflitos.
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2.1.5 As relacdes dos servidores dentro da organizacao estdo
orientadas para a colaboracao.

2.2.1 Os meus valores estao alinhados com os da organizacéo.
2.2. Coesdo e moral
2.2.2 A organizacdo estimula a confianca e o desenvolvimento

dos servidores.

3. Dimensao dos objetivos racionais

Critérios Variaveis

3.1.1 As tarefas sob minha responsabilidade para a gestdo dos
contratos, estao ajustadas ao bom desempenho das mesmas.

3.1.2 Para mim, é clara a relacao das funcoes que desempenho

3.1. Produtividade e eficiéncia | € 35 Metas da organizacao.

3.1.3 Estou cumprindo as metas e objetivos estabelecidos para a

execucao da gestao dos contratos.

3.1.4 O grau de importancia do processo de gestao de contratos
é reconhecido pela organizacao.

3.2.1 A organizacao promove incentivo ao cumprimento das
metas estabelecidas no Planejamento Estratégico da organizacao.

3.2 Planejamento/definicao de | 3.2.2 A organizacdo tem como caracteristicas dominantes regras
objetivos e regulamentos, e funciona com base na hierarquia.

3.2.3 A organizacao disponibiliza as ferramentas necessarias
para o desempenho eficiente das atividades da gestao de
contratos.

Fonte: Adaptada pela autora a partir dos modelos de Quinn e Rohrbaugh (1983) e Pounder (2002)

Com o intuito de tentar avaliar a percepcao dos servidores quanto ao processo de gestao dos contratos

administrativos como um todo, adotamos as seguintes variaveis:
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Tabela 2 — Dimensodes da variavel dependente — Gestao dos Contratos Administrativos

. - Variaveis
Dimensao

4.1 O processo de gestdo dos contratos é percebido como
importante pelos servidores que atuam na sua execucao.

4.2 O processo de gestao de contratos é eficiente.
4.3 Os objetivos da gestdo de contratos sdo alcancados.

4. Gestao dos Contratos 4.4 0 meu desempenho esta ajustado aos resultados esperados da
gestao de contratos.

4.5 A autoridade delegada ao servidor contribui para a eficacia no
desempenho da gestdo dos contratos.

4.6 Globalmente, considero que a gestio de contratos produz bons

resultados.

Fonte: Adaptada pela autora a partir dos modelos de Quinn e Rohrbaugh (1983) e Pounder (2002)

4.6 Validade e Fiabilidade do Instrumento

As informacdes coletadas irao compor a base de dados que sera operacionalizada através da analise
estatistica multivariada, através do método quantitativo.

De acordo com Hayes (2001), o autor define a fiabilidade como sendo “o grau com que as medicdes
estdo isentas de variancias de erros aleatorios, onde esses erros diminuem a confiabilidade das
medicOes”. Assim, é possivel afirmar que a fiabilidade traduz quanto os valores observados estao
relacionados com os valores reais.

Para a analise da percepcao de individuos, é relevante certificar-se que os resultados obtidos estao
0 mais proximo possivel da realidade da opiniao dos respondentes, ou seja, que apresentam o minimo
possivel de erros aleatorios. Segundo Hill e Hill (2005), tais erros podem ser o resultado das
caracteristicas nao estaveis do individuo, que contribuem para apresentar variacbes nos valores
observados (Hill e Hill: 2005). Assim, e de acordo com a revisao de literatura, o método mais utilizado
para medir a fiabilidade de um inquérito de avaliacdo, como o proposto, € o calculo da consisténcia
interna utilizando o coeficiente Alfa de Cronbach.

Segundo Cronbach (1951), a consisténcia interna pode ser medida através de um teste ou uma

escala utilizando o coeficiente alfa, que atualmente é a estatistica mais adotada para verificar a
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consisténcia e confiabilidade de um questionario aplicado em uma investigacdo. Considerando a sua
praticidade, essa metodologia ainda tem a vantagem de poder ser calculada mesmo quando o
questionario é aplicado uma unica vez.

A interpretacdo do coeficiente Alfa de Cronbach é aparentemente intuitiva porque os valores variam
entre O e 1. Desta forma, entende-se que a consisténcia interna de um questionario é tanto maior quanto
mais perto de 1 estiver o valor da estatistica. Porém, ainda existe muita discussado sobre os valores

aceitaveis de alfa, que em geral, variam entre 0,70 a 0,95.

Tabela 3 — Valores e consisténcia do Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Consisténcia Interna
Maior que 0.9 Excelente
Entre 0.8 ¢ 0.9 Bom
Entre 0.7 0.8 Razoavel
Entre 0.6 € 0.7 Fraco
Abaixo de 0.6 Inaceitavel

Fonte: Elaborado pela autora.

Para verificar a consisténcia interna, utilizamos esta métrica como forma de validar a confiabilidade
do questionario aplicado. Para tanto recorreu-se ao software R versao 3.6.3, onde foram utilizados os
pacotes /ikert (para criar os graficos da escala Likert) e psych (para avaliar a dimensionalidade do

instrumento), conforme seguem:

Tabela 4 - Analise de confiabilidade das dimensodes

Alfa de Cronbach
Dimensao Valor
Processo Interno 0,868
Relacées Humanas 0,896
Objetivos Racionais 0,878
Gestao Contratos 0,912

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao observamos os valores encontrados, verificamos que sao maiores que 0,80 o que indica que s&o
valores bons ou excelentes para a confiabilidade do questionario, em especial para a dimensao Gestao

de Contratos.
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Importa destacar que, o instrumento utilizado para a recolha dos dados € originado a partir da revisao
de literatura realizada sobre o tema. Assim, as questdes constantes no mesmo, encontram-se validadas
pelos estudos efetuados.

Quanto ao teste da validade, recorremos, a Analise de Componentes Principais, visando estimar a
validade da medida de cada dimensdo, para avaliar a percepcdo dos servidores no que se refere a

influéncia da cultura organizacional no desempenho da gestdo dos contratos.

4.7 Tratamento das Analises de Dados

Para a consecucdo desta pesquisa foi realizada a coleta dos dados por meio de questionario
eletrénico, via Google Form. O link para acesso ao formulario foi enviado por correio eletronico
institucional. Ressalta-se que a populacdo investigada é composta pelos funcionarios que trabalham nos
setores afetos ao processo de gestao dos contratos administrativos do Tribunal de Justica do Estado do
Para, desde o seu inicio, até as fases de elaboracao, implementacao, avaliacao e execucao.

Segundo as afirmacdes de Aimeida & Freire (2008: 113), torna-se invidvel considerar no ambito da
investigacao todos os individuos. Para tanto, sera considerado um grupo de individuos composto pelos
atores envolvidos no processo de gestao dos contratos, para efeito desta observacao.

Assim, e apos a tabulacdo dos dados, procedeu-se a analise dessas informacdes, com o auxilio de
softwares estatisticos, SPSS e Stata, aplicando respectivamente, estatisticas descritivas e técnicas
multivariadas, como a Analise de Componentes Principais - ACP (ou PCA) e a regressao linear.

Tal recurso, trata-se de técnica de analise de dados multivariados, cujo objetivo é transformar um
determinado conjunto de varidveis correlacionadas, num conjunto menor de variaveis independentes.
Desta maneira é possivel simplificar os dados, a partir da diminuicao do numero de variaveis necessarias,
gue sao combinacdes lineares das variaveis originais, designadas por componentes principais, (Moroco,
2003; Pestana e Gageiro, 2005). Assim poderao ser adotados como indicadores, visando resumir a
informacao disponivel nas variaveis originais. Com o auxilio deste método, foi possivel identificar as
variaveis que agregam a maior parte da variabilidade total do conjunto de dados, e estudar a relacéo
existente entre essas variaveis para validar os objetivos desta pesquisa.

Corroborando com este entendimento (Sharma, 1996; Hair et al., 1998), pressupdem que existem
uma quantidade menor de varidveis ndao observaveis subjacentes aos dados, que apresentam a
compatibilidade entres variaveis originais. Para tanto, é necessario que a amostra tenha uma dimensao
razoavelmente grande, e que as variaveis sejam quantitativas ou categoricas, além disso, tais variaveis

devem apresentar normalidade das distribuicoes, e a linearidade das relacdes entre elas.
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Capitulo 5. Apresentacao e Analise dos Dados.
5.1 Analises Descritivas

Para a analise inicial dos dados recorreu-se a estatistica descritiva, que tem por funcao obter, a
partida, a leitura preliminar dos dados capazes de gerar uma ideia da dispersdo, forma e estrutura das
observacdes das variaveis, (Coutinho, 2018), que permitem descrever de forma sucinta um conjunto de
dados que identifique a moda, a mediana, a média, as frequéncias e o desvio padréo.

Para o desenvolvimento da etapa de analise descritiva das variaveis demografica, tendo em conta as
principais caracteristicas da amostra que confere ao cargo, género e tempo de servico, e apenas nesta

etapa, recorreu-se ao software estatistico Statistical Package for Social Science (SPSS) versédo 21.

Perfil do Inquirido

Para a analise das informacoes relativas as caracteristicas do perfil dos respondentes, o questionario
foi enviado para o e-mail institucional de 115 (cento e quinze) servidores, entre fiscais de contrato,
gestores e atores do processo de gestdo dos contratos, dos quais 95 (noventa e cinco) foram respondidos
e validados, o que demonstra uma quantidade satisfatoria, considerando o percentual de 82,60% de
respostas. No entanto, ficou evidente que houve indisponibilidade por parte dos inquiridos, no
preenchimento do questionario, devido as circunstancias que os rodeavam na altura da aplicacao do

referido instrumento. A analise do perfil dos inquiridos da amostra, assume as seguintes caracteristicas:

Tabela 5 — Frequéncia absoluta e acumulada da variavel "cargo"

Qual o seu cargo?
Frequéncia Percentual Percentagem | Percentagem
Valida Acumulada
Técnico Operacional 1 1,1 1,1 1,1
é Auxiliar Judiciario 20 211 211 22,1
g Cargo Comissionado 33 34,7 34,7 56,8
Analista Judiciario 41 43,2 43,2 100,0
Total 95 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora
Os individuos da amostra estdo divididos em quatro grupos. No universo de 95 participantes, 43,2%
sao analistas judiciarios, o maior grupo, 34,7% sao servidores ocupantes de cargos exclusivamente

comissionados, que € o segundo maior grupo, 21,1% sao auxiliares judiciarios, classificados como o

40



terceiro maior grupo, e o por fim, 1,1% que confere aos técnicos operacionais, que € o menor grupo da

amostra.

Tabela 6 — Frequéncia absoluta e acumulada da variavel "género"

Género
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentual
Valida Acumulada
3 Feminino 45 474 47,4 47,4
(©
>
Masculino 50 52,6 52,60 100,0
Total 95 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora
Como ¢é possivel ser observado na tabela e no grafico acima, os dados revelam que o publico inquirido

& composto 52,63% do sexo masculino e 47,37% do sexo feminino, ndo havendo nenhum respondente

que tenha escolhido a opc¢ao “outro”. Com isto, observa-se que existe um numero superior de pessoas

do sexo masculino a atuar no processo de gestao de contratos, no ambito do TJPA.

Tabela 7 — Frequéncia absoluta e acumulada da variavel "tempo_servico"

Qual tempo de servico vocé tem na instituicao?
Frequéncia Percentual Percentagem Percentagem
Valida Acumulada
° Menos de 1 ano 1 1,1 1,1 1,1
§ 1 -3 anos 8 8,4 8,4 9,5
Mais de 3 anos 86 90,5 90,5 100,00
Total 95 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

A amostra tem a seguinte distribuicao:

e Menos de 1 ano, representa 1,1% dos individuos, 0 menor grupo da amostra;

e De 1 a 3 anos, representa 8,4% dos individuos, o segundo maior grupo da amostra;

e Mais de 3 anos, representa 90,5% dos individuos, o maior grupo da amostra.

Os dados nos revelam que a amostra trata, relativamente de pessoas com mais de 3 anos na

instituicdo, o que demonstra ser composta por pessoas que possuem mais experiéncia e conhecimento

no servico publico e na gestao dos contratos.

41



5.2 Analise de Componentes Principais

Tendo em conta as diversas variaveis elencadas no estudo, e considerando a necessidade de utilizar
um método de avaliacado para conhecer a percepcao dos inquiridos, recorreu-se a PCA com o intuito de
estudar as dimensdes que integram a eficiéncia na gestdo dos contratos, e assim avaliar sobre a

influéncia da cultura organizacional neste processo.

Para a consecucdo da analise nesta fase, utilizamos o software Stata versdo 16, adotando as

seguintes etapas:

v Analise da matriz das correlacoes;

v" Medida KMO, com o objetivo de verificar se esta de acordo para a realizacdo da analise;

v’ Extracdo e rotacdo dos fatores, utilizando o método Varimax, com o intuito de viabilizar melhor
interpretacao dos dados;

v’ Interpretacdo dos fatores e analise dos scores obtidos;

Para a interpretacdo do critério de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), segundo Mingotti (2005), os valores vdo
variar de 0 a 1, visto que os valores menores indicam que o uso PCA ndo é adequado, e quanto mais
préximo de 1, mais adequada ¢ a aplicacao da referida andlise aos dados. Assim temos o Valor Grau da
Adequacao da Amostra:

- >0,90 Otima

- de 0,80a0,90 Boa

- de 0,70 a 0,80 Razoavel
- de 0,60 a 0,70 Baixa

- <0,60 Inadequada
No conjunto das variaveis, a partir das dimensdes propostas pela pesquisa, o valor calculado para o

teste de KMO, de acordo com a média de todas as dimensdes, demonstrou valor superior a 0,85,

indicando uma boa adequacéo da amostra, como se apresenta na tabela a seguir.

Tabela 8 — KMO para das dimensdes

KMO
Dimensao Valor
Processo Interno 0,8778
Relacées Humanas 0,8886
Objetivos Racionais 0,8665
Gestao Contratos 0,8692

Fonte: Elaborado pela autora
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Inicialmente, a PCA implementada foi do tipo exploratoria, sem definicdo do niumero da quantidade
de dimensdes. Desta feita, a analise de componentes principais permitiu a consecucdo de quatro
dimensdes com autovalores acima da unidade (>1). No entanto para o efeito desta pesquisa, na escolha
do numero de componentes, optou-se pelo critério de Normalizacdo de Kaiser, que segundo Hair (1998),
& 0 mais utilizado e adequado para instrumentos de pesquisa que possuem entre 20 e 50 variaveis. No
caso deste trabalho, temos 27 variaveis de interesse para a analise.

Diante disto, e considerando que as componentes retidas devem ter autovalores maiores que 1,

adotaremos ainda a 5% componente, que embora apresente o seu autovalor inferior a 1, a mesma foi

considerada relevante para a consecucao deste estudo. Como pode ser vista na tabela 10, a seguir.

Deste modo, ao realizarmos a PCA e encontramos 5 componentes que explicam cerca de 68,90% da
variancia total dos dados, conforme mostra a tabela a seguir. Além disso, pode-se notar que a primeira

componente sozinha ja explica 50,20% da variacao total dos dados.

Tabela 9 — Componentes principais, autovalores e proporcao da variancia explicada

Componente Autovalores Diferenca Proporcao Acumulado
Compl 13,5548 11,8648 50,20% 50,20%
Comp2 1,6899 0,4329 6,26% 56,46%
Comp3 1,2571 0,1107 4,66% 61,12%
Comp4 1,1464 0,1908 4,25% 65,36%
Comp5 0,9556 0,1157 3,54% 68,90%
Compb 0,8398 0,0770 3,11% 72,01%
Comp7 0,7629 0,0037 2,83% 74,84%
Comp8 0,7591 0,0671 2,81% 77,65%
Comp9 0,6921 0,0264 2,56% 80,21%
Compl0 0,6656 0,0522 2,47% 82,68%
Compll 0,6134 0,1091 2,27% 84,95%
Compl2 0,5043 0,0370 1,87% 86,82%
Compl3 0,4673 0,0544 1,73% 88,55%
Compl4 0,4129 0,0452 1,53% 90,08%
Compl5 0,3677 0,0214 1,36% 91,44%
Compl6 0,3463 0,0427 1,28% 92,72%
Compl7 0,3036 0,0505 1,12% 93,85%
Compl8 0,2530 0,0186 0,94% 94,78%
Compl19 0,2345 0,0082 0,87% 95,65%
Comp20 0,2263 0,0264 0,84% 96,49%
Comp21 0,1999 0,0233 0,74% 97,23%
Comp22 0,1765 0,0277 0,65% 97,88%
Comp23 0,1488 0,0087 0,55% 98,44%
Comp24 0,1401 0,0323 0,52% 98,95%
Comp25 0,1079 0,0156 0,40% 99,35%
Comp26 0,0922 0,0101 0,34% 99,70%
Comp27 0,0821 , 0,30% 100,00%

Fonte: Elaborado a partir das informacdes extraidas do soffware Stata versao 16
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Com o intuito de comparar visualmente o tamanho dos autovalores, usamos o grafico scree
(chamado de Screeplot ou grafico de segmentacado). O grafico scree auxilia a determinar o numero de
componentes com base no tamanho dos autovalores.

Grafico 1 — Grafico de autovalores apés a PCA para as 27 variaveis

Screeplot dos autovalore apos PCA

Autovalores
i

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
123 45 6 7 8 9 10111213 1415 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Niumero de componente

Fonte: Stata verséo 16

Nos resultados apresentados no grafico 1, as primeiras quatro componentes principais tém
autovalores maiores do que 1. Essas quatro componentes explicam 65,36% da variacdo nos dados. O
Screeplot é realizado por meio da construcdo do grafico com os autovalores e o nimero de componentes
principais. Pode-se observar que o mesmo apresenta um lento decréscimo da curva apos o sexto
componente, sugerindo que sejam considerados como objeto do estudo apenas as cinco primeiras
componentes.

Ao analisarmos este grafico, percebemos que a quinta componente estava préxima do limite de uma
unidade, como pode ser observado na demonstracédo do Screeplot. Assim, se 68,90% é considerada uma
quantidade adequada de variacao, conforme explicada nos dados, justificamos a utilizacdo das primeiras
cinco componentes principais, para a realizacdo da PCA com as 27 varidveis com respostas do tipo
Likert

Dando continuidade as analises, o préximo passo € a realizacao da “rotacao das componentes”, ou
seja, € um processo de rotacao capaz de transformar a complexa estrutura de correlacdo das variaveis
em uma estrutura mais simples para interpretacao das componentes. Para tanto, aplicou-se 0 método

de rotacao Varimax!, que fornece uma clara separacao entre as componentes, preservando a orientacéo

11 Segundo Cruz e Topa (2009), o método Varimax considera que quanto maior o valor absoluto da carga fatorial, ou seja, quando as
cargas maiores que 0,30 atingem o nivel minimo aceitavel, mais importante ela sera na interpretacéo fatorial, uma vez que as cargas de 0,40 a

0,50 sdo consideradas mais importantes; e cargas maiores que 0,50 sdo consideradas com significancia pratica.
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original dos mesmos, porém facilitando a sua interpretacao. Assim, selecionamos apenas cargas com
valores superiores a 0,30 (com maiores pesos).

Tabela 10 — Matriz das componentes principais rotacionadas

Variaveis Compl Comp2 Comp3 Comp4 Comp5

Hierarquia 0,5541
Subculturas na organizacao 0,5346
Desempenho e responsabilidade 0,564
Cumprimento de metas 0,5198
Clareza das metas 0,4511
Confianca no trabalho dos demais servidores 0,5269
Transparéncia das informacdes 0,3774
Monitoramento 0,3435
Compartilhamento das informacées 0,3309
Estabilidade e eficiéncia 0,3298
Capacitacdo 0,4675

Estimulo da confianca 0,3754

Reconhecimento do esforco dos servidores 0,3409

Resolucao de conflitos 0,3203

Autoridade delegada 04114

Objetivos alcancados 0,4046

Percepcédo da importancia 0,3782

Resultados 0,3407

Envolvimento

Valores

Caracteristicas da organizacdo

Colaboracao

Grau de importancia

Incentivo ao planejamento estratégico

Ferramentas

Eficiéncia da gestao dos contratos

Desempenho na gestédo dos contratos
Autovalores 13,5548 1,6899 11,2571 1,1464  0,9556

Variancia total expncada (%) 18,46% 18,00% 13,94% 9,83% 8,66%
Meétodo de extracdo. Andlise das componentes Principais. Método de Rotacdo. Varimax com Normalizacéo Kaiser.

Tendo em conta que o objetivo desta analise é converter o grupo de observacdes das variaveis
possivelmente correlacionadas, num grupo de valores de variaveis sequencialmente nao correlacionados,
as chamadas de componentes principais, deixamos de considerar 9 (nove) variaveis, devido a sua baixa
contribuicao.

Desta feita, nomeamos as componentes com 0s maiores autovalores, da seguinte forma:
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- Componente 1(cor rosa): Gestao dos Contratos

- Componente 2(cor verde): Desenvolvimento das Relacées Humanas
- Componente 3 (cor azul): Processo Interno

- Componente 4(cor bege): Objetivos Racionais

- Componente 5 (cor cinza): Estrutura Organizacional

5.3 Analise da dimensao do Processo Interno

Nesta etapa, levamos em consideracao as 7 (sete) variaveis da dimensao do Processo Interno, que
compreendem os itens de envolvimento, estabilidade, monitoramento, transparéncia, compartilhamento,
trabalho prévio e subculturas.

Neste conjunto de variaveis, o valor calculado para o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,878,
indicando uma boa adequacédo da amostra (pois ¢ maior que 0,6), demonstrando haver uma correlacdo
interessante entre as varidveis trabalhadas, que ¢ um dos pressupostos para se aplicar a PCA.

Dando continuidade, e para efeito da analise das correlacdes bivariadas, foi decido considerar apenas
os valores superiores a 0,600, ao longo de todo o estudo, com o intuito de sintetizar a observacao dos

dados.

Tabela 11 - Correlacao bivariada - Processo Interno

Componente Envolvimento | Estabilidade | Monitoramento | Transparéncia | Compartilhamento (i:::':l?‘? Subcultura
Envolvimento 1
Estabilidade 0,6030 1
Monitoramento 0,3954 0,5591 1
Transparéncia 0,4487 0,6552 0,6239 1
Compartilhamento 0,5644 0,5896 0,4819 0,6624 1
Confianca trabalho 0,4667 0,5642 0,5516 0,5590 0,5531 1
Subcultura 0,3274 0,3129 0,2594 0,3200 0,3671 0,3226

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da tabela acima, em termos praticos, podemos interpretar, a existéncia da correlacao entre

as variaveis compartilhamento e transparéncia das informacdes, o que significa, quanto mais os

servidores estao envolvidos no processo de gestdo de contratos, mas eles compartilham as informacoes
sobre o seu monitoramento.

Observamos ainda que na correlacdo entre as variaveis transparéncia das informacdes e

monitoramento, indica que quanto mais a organizacdo adota procedimentos padronizados de

monitoramento e controle da execucdo dos contratos administrativos, mais informacdes s&o

disponibilizadas a todos os envolvidos no processo.
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Na correlacao entre as variaveis transparéncia das informacdes e estabilidade, traduz que quanto
mais a organizacdo promove a estabilidade e eficiéncia na gestdo dos contratos, mais os servidores
envolvidos no processo compartilham as informacdes sobre os mesmos. Ao passo que na correlacdo
entre as variaveis estabilidade e envolvimento, demonstra que, quanto mais a organizacao promove a
estabilidade e a eficiéncia na gestdo dos contratos administrativos, mais os servidores se envolvem no
desempenho das atividades afetas a este processo.

E importante destacar a forma como se comporta a variavel subcultura em sua analise, observamos
que se refere a questao sobre a origem das subculturas a partir de cada unidade organica. Como pode
ser percebido, a referida variavel apresentou valores de correlacao bivariada inferiores a 0,4, mostrando-
se assim ser uma variavel com fracas conexdes, destoando das demais questdes.

Assim, observamos que a maior incidéncia das correlacOes bivariadas para esta dimensao, giram
em torno da promocao da estabilidade e controle por parte da organizacédo e da gestao da informacao.

Estes dados nos revelam uma situacao relevante, uma vez que demonstra que com a participacao
de todos no compartilhamento das informacdes, padronizacdo dos procedimentos, promocao da
estabilidade e eficiéncia do processo, os servidores se sentem mais envolvidos na gestao dos contratos,
e repassam 0s seus conhecimentos, apresentando melhor desempenho das suas tarefas.

Corroborando com isto, e no entendimento, Kinicki e Kreitner (2006), destacam que os processos
internos se referem a abordagem de “sistemas saudaveis”, e esta relacionada diretamente com a
prestacdo da informacao e se a fidelidade, o compromisso, a satisfacao e a confianca do funcionario
prevalecem.

0 modelo desenvolvido por esta pesquisa demonstra estar enquadrado ao que foi adaptado por
Pounder (2002), e ao Modelo dos Valores Competitivos de Quinn e Rohrbaugh (1983), permitindo avaliar
a cultura a partir desses valores compartilhados.

Dando continuidade as analises, é recomendado escolhermos o nimero de componentes principais
retendo autovalores maiores que 1, de acordo com a Regra de Normalizacao de Kaiser.

E importante sublinhar que as componentes principais sdo combinacdes lineares e por definicio, a
correlacdo entre elas é zero, ou seja, a variacao explicada na Componente 1 é independente da variacao
explicada na Componente 2, e assim sucessivamente. Isto implica dizer que sao ortogonais, ou seja,
uma componente principal ndo vai causar uma resposta correlacionada com as outras componentes
principais (SAVEGNAGO et. al., 2011; FRAGA et al., 2015).

Assim, segundo a referida regra, a partida escolhemos apenas uma componente principal, a qual

consegue explicar sozinha 56,77% da variancia total dos dados.
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O grafico a seguir apresenta as caracteristicas das componentes, demonstrando o peso de cada
variavel em cada componente, ou seja, a influéncia. Importa esclarecer que quanto maior for o peso,
mais a variavel influencia na componente.

Grafico 2 — Proporcao da variancia explicada - Processo Interno

Gréfico de autovalores mostrando a proporgao de variancia explicada

56.8%

=

Percentage of explained variances

DB
Fonte: Stata versdo 16
A Componente 1 é composta pela combinacdo linear das varidveis: envolvimento, estabilidade,
monitoramento, transparéncia, compartilhamento e confianca no trabalho prévio
Uma outra maneira de identificarmos o numero recomendado de componentes, € através do
Screeplot, conforme representacdo a seguir, onde é possivel notar a evidéncia de que apenas um
autovalor é superior a 1.

Grafico 3 — Grafico de autovalores apés a PCA para Processo Interno

Scree plot of eigenvalues after pca
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Fonte: Stata versao 16

Cumpre esclarecer que, na dimensao do Processo Interno consideramos que outra componente,

com autovalor igual a 0,8231, é relevante para a pesquisa, uma vez que somando-se a componente 1
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(processo interno), apresenta o percentual acumulado de 68,53%. A componente identificada, refere-se
as especificidades que dao origem as subculturas, a partir de cada unidade organica. Assim, usaremos
duas componentes principais para explicar a variacdo dos dados, Processo Interno e Subcultura.

0 grafico de carregamento a seguir mostra qudo fortemente cada variavel influencia na componente
1 (Processo Interno) e na componente 2 (Subcultura).

Grafico 4 — PCA das variaveis com 2 dimensoes - Processo Interno

PCA graph of variables
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Dim18677%)  Fonte: Stata versdo 16
Apos a rotacdo das componentes principais, retiramos aquelas que apresentaram valores menores
que 0,30, cujas caracteristicas podem ser observadas na tabela a seguir.

Tabela 12 - Rotacao das componentes com Varimax — Processo Interno

Variavel Processo Interno | Subcultura Unexplained
Envolvimento 0,307 0,4585
Estabilidade 0,4358 0,2962
Monitoramento 0,4505 0,3584
Transparéncia 0,4551 0,2796
Compartilhamento 0,3807 0,3364
Confianca trabalho 0,4007 0,3953
Subcultura 0,9341 0,07877

Fonte: Elaborado pela autora

Diante disto, temos duas componentes com as seguintes variaveis identificadas:

e Componente 1- Processo Interno: envolvimento, estabilidade, monitoramento,
transparéncia, compartilhamento, confianca trabalho;

e Componente 2 - Estrutura Organizacional: subculturas.

E importante sublinhar que a componente 2 - Estrutura Organizacional desta dimensao,
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nomeadamente a variavel sobre as subculturas, versa sobre a estrutura organizacional. Conforme ja
explicito ao longo deste estudo, temos que se refere a propria estrutura da instituico, e esta relacionada
a importancia dos grupos sociais na determinacao do comportamento individual, tanto no desempenho

das funcdes como da cultura organizacional.

5.4 Analise da dimensao do desenvolvimento das Relacoes Humanas

Para a analise da dimensao do desenvolvimento das relacdes humanas, serdo utilizadas 7 (sete)
variaveis, que sao: valores, capacitacao, reconhecimento, caracteristica da organizacao, resolucao de
conflitos, colaboracdo e confianca.

Através da analise das correlacoes bivariadas concluimos que é relevante avancarmos com a analise
PCA para esse conjunto de variaveis.

Neste conjunto de variaveis, o valor calculado para o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,888,
indicando uma boa adequacao da amostra (pois é maior que 0,6), bem como demonstrando haver uma

correlacdo interessante entre as variaveis trabalhadas, que é um dos pressupostos para se aplicar a PCA.

Tabela 13 - Correlacao bivariada - Relacoes Humanas

Caracteristicas | Resolucao de LD
Componente Valores | Capacitacao | Reconhecimento L G Colaboracao a
organizacao conflitos .
confianca
Valores 1
Capacitacdo 0,2913 1
Reconhecimento 0,4915 0,6103 1
Caracteristicas 0,4832 0,4700 0,7816 1
organizacao
Resolugao de 0,2681 0,2490 0,4922 0,4563 1
conflitos
Colaboracao 0,5245 0,5013 0,7296 0,6867 0,5880 1
Estimulo a 0,4320 0,5602 0,8308 0,7574 0,5259 0,7059 1
confianca

Fonte: Elaborada pela autora

A partir da analise da tabela de correlacdes bivariadas acima, pode-se ver resultados significativos.
Como por exemplo, a correlacdo entre as variaveis estimulo a confianca e reconhecimento dos esforcos,
demonstrando que quanto mais a organizacao reconhece o esforco dos servidores na execucao das suas
tarefas, mais estimula a confianca e o desenvolvimento deles.

Observamos ainda que na correlacdo entre as variaveis caracteristicas da organizacao e
reconhecimento do esforco dos servidores, aponta que quanto mais a organizacdo tem como
caracteristica dominante a participacao dos servidores no trabalho em equipe, mais reconhece o esforco

praticado na execucdo das tarefas relativas a gestdo dos contratos. E ainda na correlacdao entre as

50



variaveis caracteristicas da organizacao e estimulo a confianca, indica que a organizacao, assumindo tais
caracteristicas, estimula a confianca e o desenvolvimento dos servidores.

Analisando o que nos diz a correlacdo entre as variaveis colaboracéo e caracteristicas da organizacao,
percebemos que quanto mais organizacao estimula a participacdo dos servidores no trabalho em equipe,
mais as relacdes sao orientadas para a colaboracao.

Na correlacdo entre as variaveis estimulo a confianca e colaboracao, demonstra que quanto mais a
organizacdo estimula a confianca e o desenvolvimento dos servidores, mais as relacdes dentro da
organizacao estao orientadas para a colaboracao.

Ja na correlacdo entre as variaveis reconhecimento do esforco dos servidores e colaboracao,
notamos que quanto mais a organizacdo reconhece o esforco na execucdo das tarefas relativas a gestao
dos contratos, tais relacdes estdo orientadas para a colaboracao. Assim, devemos observar outro ponto,
no que diz respeito a correlacao entre as variaveis capacitacao e o reconhecimento do esforco, que indica
gue quanto mais a organizacao promove a capacitacao para o desenvolvimento das atividades relativas
a gestao dos contratos, mais ela reconhece o esforco dos servidores na execucao de tais tarefas.

Diante disto, percebemos que a maior incidéncia das correlacdes desta componente, esta voltada
para as questoes relativas ao reconhecimento por parte da organizacao, no que se refere ao esforco,
estimulo e desenvolvimento do servidor, resultando em relacbes orientadas para a colaboracédo e o
trabalho em equipe.

Ao analisarmos os pressupostos sobre a natureza das relacbes humanas, é possivel explica-los a
partir da analise individual em relacdo ao desempenho do grupo, e ao grau de envolvimento participativo
dos individuos dentro da organizacdo. E importante sublinhar que eles sdo o centro do éxito e do
insucesso dentro de uma organizacao. Assim, tais pressupostos merecem destaque, considerando que
sao importantes no que se refere as relacdes interpessoais.

Na opinidao de Kinicki e Kreitner (2006), os autores afirmam que as relacdes humanas séo um dos
critérios mais importantes a ser considerado, pois as organizacoes dependem das pessoas, e tudo o que
esta relacionado a elas podem afetar a eficacia organizacional.

Segundo Schein (1983), a natureza das relacdes humanas, & o pressuposto que esta relacionado
com o comportamento das pessoas e suas relacoes interpessoais, e estao no terceiro nivel dos seus
estudos sobre a cultura organizacional. Contudo, é importante destacar ainda que a forma como as
pessoas relacionam-se e comportam-se dentro da organizacao, sao aspectos muito relevantes para a

analise da cultura organizacional.
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No grafico seguinte, temos as componentes principais e a proporcao da variancia explicada em cada
componente. De acordo com a Regra de Kaiser, é recomendado escolhermos o numero de componentes
principais retendo autovalores maiores que 1. Assim, segundo a referida regra, escolnemos apenas uma

componente principal, a qual consegue explicar sozinha 62,30% da variancia total dos dados.

Grafico 5 — Proporcao da variancia explicada - Relagdes Humanas

Grafico de autovalores mostrando a proporgéo de variancia explicada
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Fonte: Stata versao 16

Grafico 6 — Grafico de autovalores apos a PCA para Relacoes Humanas

Scree plot of eigenvalues after pca
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Fonte: Stata versao 16
Observamos que na representacéo do Screeplot acima, € possivel notar a evidéncia que apenas o
autovalor de uma componente é superior a 1.
Apds a rotacao das componentes principais, retiramos aquelas que apresentaram valores menores

que 0,30, cujas caracteristicas podem ser observadas na tabela a seguir.
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Tabela 14 - Rotaciao da componente com Varimax — Relacées Humanas

Variavel Relacoes Humanas Unexplained

Valores 0,62

Capacitacdo 0,3187 0,557

Reconhecimento 0,4377 0,1644
Caracteristicas organizacao 0,4118 0,2604
Resolucéo de conflitos 0,3069 0,5894
Colaboracao 0,4162 0,2445
Estimulo a confianca 0,4275 0,2031

Cap

Fonte: Elaborado pela autora

Diante disto e apds rotacionarmos a componente 1, observamos que 6 variaveis se mantiveram, e

com valores >0,30. Portanto, a componente 1 pode ser definido como sendo Desenvolvimento das

Relac6es Humanas.

5.5 Analise da dimensao dos Objetivos Racionais

Para efeito da analise da dimensao dos objetivos racionais, utilizaremos 7 (sete) variaveis que serao:

desempenho, clareza das metas, cumprimento das metas, grau de importancia, incentivo ao

planejamento estratégico, hierarquia e ferramentas.

Através da analise das correlacdes bivariadas, concluimos que é relevante avancarmos com a analise

PCA para esse conjunto de variaveis.

Neste conjunto de variaveis, o valor calculado para o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,866,

indicando uma boa adequacdo da amostra (pois & maior que 0,6), indicando haver uma correlacao

interessante entre as variaveis trabalhadas, que é um dos pressupostos para se aplicar a PCA.

Tabela 15 - Correlacao bivariada - Objetivos Racionais

Clareza . Incentivo
Desempenho Cumprimento Grau de . . .
Componente o das . n . planejamento | Hierarquia | Ferramentas
responsabilidade das metas | importancia . .
metas estratégico
Desempenho 1
responsabilidade
Clareza das metas 0,6519 1
Cumprimento das metas 0,6939 0,6092 1
Grau de importancia 0,4815 0,5115 0,4483 1
Incentivo planejamento 0,5082 0,5845 0,4796 0,6665 1
estratégico
Hierarquia 0,3319 0,3942 0,4318 0,3871 0,5279 1
Ferramentas 0,4453 0,4689 0,4146 0,5513 0,6823 0,4945 1
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A partir da analise da tabela de correlacdes bivariadas acima pode-se ver resultados relevantes. Na
correlacdo entre as variaveis cumprimento de metas e desempenho e responsabilidade, significa que
guanto mais os funcionarios cumprem as metas e objetivos estabelecidos para execucao da gestdo dos
contratos, mais as tarefas estao ajustadas ao bom desempenho das mesmas.

Observamos também a correlacdo entre as varidveis ferramentas e incentivo ao planejamento
estratégico, que demonstra quanto mais a organizacdo disponibiliza as ferramentas necessarias para o
desempenho eficiente das atividades da gestdo de contratos, mais promove incentivo ao cumprimento
das metas estabelecidas no planejamento estratégico da organizacao.

Analisando a correlacdo entre as variaveis incentivo ao planejamento estratégico e grau de
importancia, temos que quanto mais a organizacao reconhece o grau de importancia do processo de
gestao de contratos, mais incentiva o cumprimento das metas estabelecidas no planejamento estratégico
institucional.

Temos ainda na correlacao entre as variaveis clareza das metas e desempenho e responsabilidade,
indicando que quanto mais clara for a relacao entre as funcdes realizadas pelos servidores e as metas
da organizacao, elas estarao mais ajustadas ao bom desempenho da gestao dos contratos. Ao passo
que, na correlacao entre as variaveis cumprimento e clareza das metas, traduz que a clareza proporciona
maior cumprimento das metas e objetivos estabelecidos na gestao dos contratos.

Assim, é possivel perceber que a maior incidéncia nas correlacoes bivariadas desta componente esta
relacionada com a produtividade e eficiéncia, bem como os objetivos organizacionais.

Estes resultados nos revelam que de acordo com a percepcao dos servidores, estes demonstram
qgue a maior participacao dos envolvidos com o desempenho das tarefas, clareza e incentivo estao
alinhadas ao cumprimento das metas estabelecidas no planejamento estratégico.

Corroborando com a pesquisa, e segundo Kinicki e Kreitner (2006), os autores nos dizem que 0s
objetivos racionais sao o critério de eficacia mais utilizado nas organizacoes, considerando que 0s
resultados sao comparados com as metas e objetivos definidos.

Relativamente a dimenséo dos objetivos racionais, podemos afirmar que esta destaca a definicao de
objetivos, planejamento, avaliacdo e produtividade, e estd ligada fortemente aos interesses
organizacionais, sobrepondo-se sobre 0s interesses pessoais dos funcionarios. Segundo Gomes (2018),
0 autor ressalta que ¢ essencialmente delimitado como o grau de medida da eficacia organizacional, ou
seja, uma organizacao é considerada eficaz, quando alcanca os objetivos estabelecidos. Entretanto esta

abordagem distingue que o desempenho pode sofrer influéncia dos ambientes externos e internos.
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Assim, podemos dizer que o modelo desenvolvido por esta pesquisa demonstra estar enquadrado
ao que foi adaptado por Pounder (2002), e ao Modelo dos Valores Competitivos de Quinn e Rohrbaugh
(1983), permitindo avaliar a cultura a partir desses valores compartilhados.

No grafico seguinte, temos as componentes principais e a proporcdo da variancia explicada em cada
componente. Da mesma forma como analisamos anteriormente, e conforme nos diz a Regra de Kaiser,
no que se refere a recomendacdo para escolhermos o numero de componentes principais retendo
autovalores maiores que 1, temos uma componente principal, a qual consegue explicar sozinha 58,47%
da variancia total dos dados.

Grafico 7 — Proporcao da variancia explicada - Objetivos Racionais

Grafico de autovalores mostrando a proporgéo de varidncia explicada
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Fonte: Stata versao 16

Observamos que na representacao do Screeplot acima, é possivel notar que apenas o autovalor de

uma componente é superior a 1.

Grafico 8 — Grafico de autovalores apés a PCA para Objetivos Racionais

Scree plot of eigenvalues after pca
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Fonte: Stata versao 16
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Apds a rotacao das componentes principais, retiramos aquelas que apresentaram valores menores

que 0,30, cujas caracteristicas podem ser observadas na tabela a seguir.

Tabela 16 — Rotacao das componentes com Varimax — Objetivos Racionais

Variavel Objetivos Racionais | Unexplained
Desempenho responsabilidade 0,3826 0,401
Clareza das metas 0,3932 0,3672
Cumprimento das metas 0,3772 0,4178
Grau de importancia 0,3756 0,4225
Incentivo planejamento estratégico 0,4143 0,2976
Hierarquia 0,3215 0,5769
Ferramentas 0,375 0,4243

Fonte: Elaborado pela autora

Diante disto e apds rotacionarmos a componente 1, observamos que 6 variaveis se mantiveram, e

com valores >0,30. Portanto, a componente 1 pode ser definido como sendo Objetivos Racionais.

5.6 Analise da dimensao do processo de Gestao dos Contratos

Para a analise da dimensao gestao de contratos, utilizaremos 6 (seis) variaveis neste tdpico, que sao:
percepcao, eficiéncia, objetivos alcancados, desempenho, autoridade delegada e resultados.

Através da analise das correlacoes bivariadas, concluimos que é relevante avancarmos com a analise
PCA para esse conjunto de variaveis.

Neste conjunto de variaveis, o valor calculado para o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,869,
indicando uma boa adequacdo da amostra (pois é maior que 0,6), indicando haver uma correlacéo

interessante entre as variaveis trabalhadas, que é um dos pressupostos para se aplicar a PCA.

Tabela 17 - Correlacao bivariada - Gestao de Contratos

Componente F:::E;iz;a Eficiéncia a?c';j:;z::s Desempenho A:::):;:Z:e Resultados
Percepcao da importancia 1
Eficiéncia 0,6882 1
Objetivos alcancados 0,6624 0,8144 1
Desempenho 0,5494 0,6670 0,6830 1
Autoridade delegada 0,6166 0,6186 0,6618 0,5783 1
Resultados 0,4540 0,6426 0,6131 0,6247 0,6671 1
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Para melhor adequacéo da analise, tendo em vista que os valores das correlacdes desta dimensao
foram, na sua maioria, superiores a 0,600, vamos adotar as cinco correlacdes com valores mais altos,
com o intuito de viabilizar a observacéao.

Conforme os dados dispostos na tabela de correlacdes bivariadas acima, verifica-se varios resultados
relevantes, tais como a correlacdo entre as variaveis objetivos alcancados e eficiéncia na gestdo dos
contratos, que significa que quanto mais os objetivos da gestdo de contratos sado alcancados, mais
eficiente é considerado.

Destacamos ainda, a correlacdo entre as variaveis percepcdo da importancia e eficiéncia na gestéo
dos contratos, que traduz que quanto mais o processo de gestdo de contratos é percebido como
importante pelos servidores que atuam na sua execucao, mais ele é considerado eficiente.

Observando a correlacdo entre as varidveis objetivos alcancados e desempenho na gestdo dos
contratos, nos diz que quanto mais o desempenho dos funcionarios esta ajustado aos resultados
esperados, mais o0s objetivos da gestao de contratos sao alcancados.

Na correlacao entre as variaveis resultados e autoridade delegada, traduz que quanto mais o servidor
contribui para a eficacia da gestdo dos contratos, a partir da autoridade delegada a ele, mais bons
resultados serao alcancados.

E na correlacao entre as variaveis desempenho e eficiéncia na gestao dos contratos, revela que,
guanto mais ajustado o desempenho do servidor estiver aos resultados esperados, mais eficiente sera o
processo de gestao dos contratos.

Assim, e diante das demais correlacdes analisadas, podemos entender que esta dimensao esta
amplamente correlacionada, principalmente no que se refere a percepcao quanto a eficiéncia, alcance
dos objetivos e resultados do processo de gestao dos contratos.

Isto nos leva a crer que existe um maior alinhamento entre o desempenho do servidor com esforco
para atingir os objetivos estabelecidos para execucao do processo de gestao dos contratos, bem como

melhores resultados, garantindo assim a eficiéncia do mesmo.

Aliado ao estudo, e conforme as pesquisas de Campbel, et al, (1993), o desempenho refere-se a
uma acao ou conjunto de acdes realizadas pelo individuo e que colaboram para o alcance de objetivos
relevantes da organizacao.

Desta feita, observamos que analise dos dados relativos a esta dimensao apresentam resultados
significativos, que nos levam a perceber que a maioria dos servidores inquiridos tem o compromisso com
0 bom desempenho das suas atividades, e procuram estar alinhados aos objetivos e metas estabelecidos

para a consecucao da gestdo dos contratos.
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No grafico seguinte, temos as componentes principais e a proporcdo da variancia explicada em cada
componente. Da mesma forma como analisamos anteriormente, e conforme nos diz a Regra de Kaiser,
no que se refere a recomendacdo para escolhermos o numero de componentes principais retendo
autovalores maiores que 1, temos uma componente principal, a qual consegue explicar sozinha 68,83%

da variancia total dos dados.

Grafico 9 — Proporcao da variancia explicada - Gestao de Contratos
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Fonte: Stata verséo 16

Observamos que na representacao do Screeplot acima, é possivel notar que apenas o autovalor de

uma componente é superior a 1.

Grafico 10 — Grafico de autovalores apdés a PCA para Gestao de Contratos
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Fonte: Stata versao 16
Apds a rotacao das componentes principais, retiramos aquelas que apresentaram valores menores

que 0,30, cujas caracteristicas podem ser observadas na tabela a seguir.
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Tabela 18 — Rotacao das componentes com Varimax — Gestao de Contratos

Variavel Gestao dos Contratos | Unexplained
Percepcao da importancia 0,3861 0,3755
Eficiéncia 0,4344 0,2095
Objetivos alcancados 0,435 0,2073
Desempenho 0,3997 0,3308
Autoridade delegada 0,4029 0,3200
Resultados 0,3886 0,3673

Fonte: Elaborado pela autora

Diante disto e apds rotacionarmos a componente 1, observamos que 6 varidveis se mantiveram, e
com valores >0,30. Portanto, a componente 1 pode ser definido como sendo Processo de Gestao de

Contratos.

5.7 Validacao do modelo conceitual

O modelo conceitual proposto no presente estudo, tem como objetivo antecipar as hipdteses
encontradas a partir da pergunta de investigacao, através de toda a revisao de literatura e observacao
das diversas teorias estudadas. Procura ainda, explicar a relacao existente entre as variaveis elencadas,
com o intuito de revelar se os resultados confirmam ou nao as hipoteses apresentadas.

Assim, conforme ja explicito, a pergunta de partida desta pesquisa tenciona saber que elementos da
cultura organizacional influenciam a gestao dos contratos administrativos no TJPA. A hipotese central é:

H: A cultura organizacional influencia o desempenho do processo de gestio dos
contratos administrativos.

A hipdtese central nos permite avaliar positivamente, se ha uma relacdo entre a cultura
organizacional e o desempenho da gestdo dos contratos administrativos. Observando a analise das
correlacdes, nota-se que ha indicios positivos desta afirmacao, porém esta hipotese ndo tem a
capacidade de explicar a variancia do comportamento do conceito.

Para realizar o teste das hipoéteses, identificar e explicar a influéncia que variavel independente exerce
sobre a dependente, é utilizada a analise da regressao linear simples e multipla. Como a dimenséo da
amostra apresentou-se superior a 30, assumiu-se uma distribuicdo normal (Pestana e Gageiro, 2005). O
objetivo é encontrar um modelo de regressao com coeficientes que se apresentem simultaneamente
relevantes, pois a partir disto teremos um modelo considerado muito bom, e que explicara a variacao na
variavel dependente y (gestao de contratos).

Foram utilizadas 27 variaveis selecionadas pela PCA, de acordo com as quatro dimensdes do estudo,
onde conseguimos diminuir para 25, considerando a reducao da dimensionalidade dos dados. As duas

variaveis suprimidas, subculturas e valores, ndo foram consideradas estatisticamente significativas.
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Assim, apos realizarmos as rotacdes Varimax em cada uma das dimensodes, selecionamos as
variaveis de cada componente para a analise de regressao, a qual auxiliara a responder, quais sao 0s
elementos da cultura organizacional que mais influenciam no desempenho do processo de gestdo de
contratos administrativos. Desta feita, temos o resumo das variaveis da dimensao do processo interno

em componente, para uso de regressao:

Tabela 19 — Resumo das variaveis para regressao — Processo Interno

Variaveis

Processo
Interno

Rotulo dado na regressao

Envolvimento

Estabilidade e eficiéncia

Monitoramento

Componente 1
da PCA formado

Transparéncia das informacdes

por essas

Compartilhamento

variaveis

Confianca no trabalho prévio

Processo Interno

Para as Relacbes Humanas, segue o resumo das variaveis em componente para uso de regressao:

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 20 — Rotacao das varidveis para regressao — Relacdes Humanas

Variaveis

Relacdes
Humanas

Rotulo dado na regressao

Capacitacdo

Reconhecimento

Caracteristicas da organizacdo

Resolucéo de conflitos

Colaboracao

Estimulo a confianca

Componente 1
da PCA formado
por essas
variaveis

Relacoes Humanas

Para os Objetivos Racionais, segue o resumo das variaveis em componente para uso de regressao:

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 21 — Resumo das variaveis para regressao — Objetivos Racionais

Variaveis

Objetivos
Racionais

Roétulo dado na regressao

Desempenho

Clareza das metas

Cumprimento das metas

Grau de importancia

Incentivo planejamento estratégico

Hierarquia

Ferramentas

Componente 1
da PCA formado
por essas
variaveis

Objetivos Racionais

Fonte: Elaborado pela autora

Na dimensao dos Gestao de Contratos | segue o resumo das variaveis em componente para uso de

regressao:
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Tabela 22 — Resumo das variaveis para regressao — Gestao de Contratos

Variaveis Gce:::roa:;s Rotulo dado na regressao
Percepcao
Eficiéncia Componente 1
Objetivos alcancados ~
Dejs empenho & da [F;Srl\:;)sr;r;ado Gestao de Contratos
Autoridade delegada variaveis
Resultados

Fonte: Elaborado pela autora

Regressao Linear Simples

A partir das dimensdes em estudo, passaremos a analise de regressao simples, na qual verificamos,
individualmente se cada uma das dimensdes explicam a gestao de contratos. Em seguida, na regressao
linear multipla, verificamos a influéncia conjunta das dimensoes na gestao de contratos.

E importante sublinhar que a regressao linear é usada para calcular e estimar uma equacao para o
valor esperado da variavel dependente y, quando a variavel independente x apresentar certos valores.
Para isso utilizaremos a equacao a seguir, onde y ¢ a gestdo de contratos (varidvel dependente) e x é a

suposta variavel explicativa, a variavel independente:
Y= Bo+BX

Sendo assim, temos os seguintes modelos:

- Processo interno. Gestao_Contratos_dim = B, + p;(Processo_interno_dim)

- Relacoes Humanas: Gestido_Contratos_dim = B, + B, (Rela¢bes_humanas_dim)

- Objetivos Racionais: Gestdo_Contratos_dim = B, + B,(Objetivos_racionais_dim)
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Tabela 23 - Teste dos Modelos — Regressao Simples

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis Gestéo de Contratos Gestao de Contratos Gestao de Contratos
Processo Interno 0,6614***
0,0902
Rela¢cdes Humanas 0,70992***
0,0649
Objetivos Racionais 0,69525***
0,0849
Constant 1,3686*** 1,4835%** 1,09371**
0,3219 0,2178 0,3124
Observations 95 95 95
R-squared 0,3945 0,5767 0,3963
F 53,77 119,83 67,07
Robust standard errors in parentheses *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: Elaborado a partir das informacdes extraidas do soffware Stata verséo 16.

Neste sentido, e a partir da analise da regressao linear simples, considerando apenas uma variavel
independente para tentar explicar a variavel dependente, para o processo interno, observamos que o
coeficiente desta variavel ¢ estatisticamente significativo ao nivel de 99% de confianca para a equacao.
No entanto, observando o valor de R?, é possivel perceber que este ndo é tao alto, correspondendo a
0,3945.

Assim, e diante destas informacoes, verificamos que o ajuste do modelo proposto nao é tdo bom,
pois 39,45% da variacao dos dados pode ser explicada pela variavel independente processo interno. No
entanto, a referida variavel ainda demonstra a capacidade de explicar sua influéncia na gestao de
contratos. Se o grau de concordancia do processo interno aumentar 1 unidade, a gestdo de contratos
sera 0,6614 unidades de concordancia maior. Em outras palavras, podemos dizer que quanto maior for
a concordancia na gestao de contratos, mais os servidores concordam com 0s processos internos.

No entanto ao analisar os dados apresentados sobre a variavel das relacdes humanas, observamos
que sao estatisticamente significativas para a gestdo de contratos, ao nivel de 1% de significancia. Além
disso, obtivemos um valor de R2 mais elevado, de 57,67% para o ajuste do modelo.

E possivel verificar ainda que, a cada unidade a mais de grau de concordancia dos servidores, maior
tendéncia as relacdes humanas entre os mesmos. O que nos levar a compreender que estdo
positivamente relacionados, indicando que o desenvolvimento das relacdes humanas se inclina a gerar

progresso na gestao de contratos.
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Ao analisarmos esta situacdo, temos em conta que é de grande relevancia, do ponto de vista da
instituicdo, uma vez que, ao investir em pessoas e no seu desenvolvimento, proporcionara melhoria para
a gestdo dos contratos administrativos.

Assim, se o grau de concordancia das relacdes humanas aumentar 1 unidade, a gestdo de contratos
sera 0,71 unidades de concordancia maior. Pois o coeficiente das relacdes humanas e o intercepto sdo
significativamente diferentes de zero (p-valor < 0,05), e o intervalo de confianca ndo contém o zero.

No que confere aos objetivos racionais, observamos que para a regressao linear simples, apresentou
significancia. No entanto, o resultado ¢ semelhante ao da variavel processo interno. Embora dados
relativos aos objetivos racionais apresentem significancia, a qualidade do ajuste nos mostra que essa
variavel explica pouco a gestao de contratos (R2 = 39,63%).

Além disso, para os objetivos racionais, uma unidade a mais de concordancia dos servidores, esta
associado a um aumento de 0,6952 na concordancia da gestao dos contratos.

Em sintese, a partir da analise individual das dimensdes, a regressdo linear simples (processo
interno, relacdes humanas e objetivos racionais), as varidveis independentes foram importantes e

significantes para explicar a gestao de contratos.

Regressao Linear Miltipla

A partir das analises anteriores, e considerando os dados obtidos, passaremos a analise da regressao
multipla, e para tanto adicionamos mais variaveis independentes x:

Y= Bo +61X; + B2Xy + B3X5 + - + B X;

Objetivando verificar qual é a influéncia de processo interno, relacdes humanas e objetivos racionais

na gestao dos contratos, adotamos os seguinte modelos para analise da regressao multipla:

Modelo 1: Gestdo_Contratos_dim = B, + p;(Processo_interno_dim) +
B2 (Relagdes_humanas_dim) + Bs(Objetivos_racionais_dim)

Modelo 2: Gestdo_Contratos_dim = B + B, (Processo_interno_dim) +
B2 (Relagdes_humanas_dim) + B3 (Objetivos_racionais_dim) + f,(Género)

Modelo 3: Gestdo_Contratos_dim = B, + f,(Processo_interno_dim) +
B, (Relagdes_humanas_dim) + Bz (Objetivos_racionais_dim) + B4 (tempo_servico)
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Ao testamos um modelo de regressao linear, em que a variavel dependente y € a variavel Gestao de

Contratos e as possiveis variaveis explicativas (independentes) Processo Interno, Relacdes Humanas e

Objetivos Racionais, obtivemos o seguinte resultado:

Tabela 24 — Modelos de regressao linear miiltipla

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis Gestao de Contratos Gestao de Contratos Gestao de Contratos
Processo Interno 0,0762 0,0857 0,0931
0,1235 0,1161 0,1176
Relacdes Humanas 0,5877*** 0,6011*** 0,5856***
0,1233 0,1082 0,1070
Objetivos Racionais 0,1119 0,0911 0,1040
0,1317 0,1033 0,1033
género - 0,0272 .
- 0,1161 -
tempo_servico - - 0,2476**
- - 0,0953
Constant 1,1833*** 1,1474*** 1,847972***
0,3256 0,3790 0,4044
Observations 95 95 95
R-squared 0,5867 0,5873 0,5961
F 43,51 30,68 31,54
Robust standard errors in parentheses *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: Elaborado a partir das informacdes extraidas do soffware Stata verséo 16
Analisando a tabela acima, verificamos que a mesma apresenta um teste F, calculado
automaticamente pelo software, cuja finalidade deste teste estatistico é verificar a significancia geral dos
coeficientes da equacao de regressao, de tal forma que a hipétese nula (também conhecida por Hy) diz
que todos os coeficientes em suas variaveis independentes séo iguais a zero. O referido teste F, faz a

analise da seguinte hipotese

Hy:Bo=PB1 =B, =p3 =0

versus a hipotese alternativa (logicamente contraria ao H,)

Hi:fo #0oupfy #0oupf, #0oupf; #0

Observando as informacdes acima, vemos que estao sintetizados os trés modelos testados, em uma
Unica tabela, considerando as variaveis Processo Interno, Relacées Humanas, Objetivos Racionais, em
relacdo a variavel Gestao de Contratos, comparando ainda com as variaveis género e tempo de servico.
Importa destacar que a variavel cargo de trabalho também foi testada, no entanto nao apresentou

nenhuma significancia, por isso nao foi considerada.
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Analisando os dados apresentados, podemos observar que apenas a variavel Relacées Humanas foi
estatisticamente significante para explicar a gestdo de contratos.

Modelo 1:

A analise do modelo 1, considerou a relacdo entre as variaveis Processo Interno, Relacées Humanas
e Objetivos Racionais, e nos mostrou que para uma unidade a mais de concordancia na gestdo dos
contratos, ¢ esperado um aumento nas relacdes humanas dos funcionarios de 0,5877, mantendo as
demais variaveis constantes. Cumpre destacar ainda que, as demais variaveis, para este modelo, ndo
apresentaram resultados estatisticamente significativos para a sua adequacéo.

Isto posto, entendemos que, quanto melhor as relacbes humanas se demonstrarem dentro do
ambiente institucional, melhor sera o desempenho das pessoas no processo de gestdo dos contratos.

Modelo 2

Apresentamos o Modelo 2, que considerou as variaveis Processo Interno, Relacdes Humanas,
Objetivos Racionais, e adicionalmente, a varidvel género. Observamos que a regressao considerou o uso
de uma variavel adicional (género) - se o sexo é feminino ou masculino. E importante destacar que,
quando a variavel género foi incluida, nao apresentou alteracéo nos coeficientes das outras variaveis, de
maneira relevante. Sendo assim, dizemos que, ser do sexo feminino ou masculino, ndo interfere ndo
gestdo de contratos, uma vez que esta variavel nao foi relevante o suficiente para entrar no modelo
conceitual ora proposto.

Modelo 3

O terceiro modelo levou em consideracao o modelo conceitual inicial com o acréscimo da variavel
‘tempo de servico’, com intuito de avaliarmos o seu efeito.

Apos a analise deste modelo, é possivel perceber que o ‘tempo de servico’ no TJPA é uma variavel
demografica considerada importante, de modo que ela foi estatisticamente significativa ao nivel de 5%.
A magnitude da relacdo entre a gestdo dos contratos e o tempo de servico demonstra-se negativa,
revelando que sado inversamente proporcionais. Quando aumentamos o tempo de servico, reduzimos a
concordancia com a gestao dos contratos. Por outro lado, quando aumentamos a satisfacdo com a
gestdo de contratos em uma unidade (aumentamos a concordancia), diminuimos o tempo de servico
dos funcionarios em 0,2476 e mantendo as demais variaveis constantes. Em outras palavras, pode-se
dizer que: quando ha o aumento do tempo de servico, existe menos concordancia com a gestao dos
contratos, e o desempenho é menor. Entretanto, quanto mais jovens os servidores na instituicdo, mais

a gestao de contratos é considerada relevante.
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Diante de todo o exposto percebemos que, quando testamos a influéncia das variaveis demograficas,
verificamos que as variaveis sexo e cargo nao demostraram significancia estatisticas suficientes para
explicar a gestdo de contratos. Em contrapartida a variavel tempo de servico na instituicdo demonstrou-
se ser estatisticamente significativa para o modelo (Modelo 3). Além disso, cabe ressaltar que a mesma
apresentou um comportamento de magnitude negativa, ou seja, observamos que quanto mais de tempo
de servico na instituicao, demonstra estar associado a uma diminuicdo da concordancia da gestao de
contratos. Ou seja, podemos perceber que 0s servidores mais jovens demonstram mais disponibilidade

colaborar mais com o processo.

Analise das Hipdteses

Hipotese 1: Os processos internos influenciam a gestao dos contratos administrativos.

Ao analisarmos os dados apresentados a partir das regressdes simples e multipla, podemos observar
gue a variavel processos internos apresentou relevancia significativa, quando verificada de forma
individual (via regressao linear simples), demonstrando uma certa capacidade de explicar a influéncia na
gestao dos contratos. O grau de ajuste do modelo foi R2=0,3945, o que é considerado relativamente
baixo e pouco explicativo para a gestdo dos contratos. No entanto, a partir da analise dos modelos
conceituais propostos (via regressao linear multipla), a referida dimensao ndo demonstrou um percentual
significativo estatisticamente, o que evidencia uma associacdo nao muito expressiva com a variavel
dependente. Portanto, baseado nos dados apresentados, entendemos que a dimensao dos processos

internos nao confirma a hipotese.

Hipédtese 2: O desenvolvimento das relacées humanas influencia a gestao dos contratos
administrativos.

A partir da analise das informacdes apresentadas, podemos verificar que a variavel relacoes
humanas foi estatisticamente significante, tanto nas observacdes da regressao simples quanto na
regressao multipla, aplicada aos 3 modelos.

Assim, pode-se dizer, que existem evidéncias estatisticas que nos permitem afirmar que as relacoes
humanas, é um preditor que influencia positivamente a cultura organizacional na gestdao dos contratos

administrativos.
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Hipotese 3: Os objetivos racionais influenciam a gestao dos contratos administrativos.

Ao observamos os dados sobre a variavel objetivos racionais, estes demonstram que estatisticamente
apresentam relevancia similar a variavel processos internos, quando analisado individualmente, a partir
da regressdo simples, pois verificamos um grau de ajuste do modelo de R2=0,3963. Porém, as
informacdes consignadas na regressao multipla, a partir da observacao dos trés modelos propostos, nos
revelam que a referida variavel ndo apresentou resultados estatisticamente significativos, que justifiquem
a expressiva influéncia da gestao dos contratos administrativos. Portanto, a analise dos dados atesta que

a dimensao dos objetivos racionais ndo confirma a hipotese.
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Capitulo 6. Consideracoes Gerais

6.1 Discussio dos Resultados

O Tribunal de Justica do Estado do Para ¢ um érgao da administracao publica que tem como missao
a realizacdo da justica por meio da prestacdo jurisdicional, com o intuito de fortalecer o Estado
Democratico de Direito. E um orgao do Poder Judiciario da esfera estadual e é formado por bases
tradicionais e formais. Embora seja uma instituicdo com tracos conservadores, o TJPA vem procurando
se adequar as constantes mudancas. Porém quando a cultura é formada a partir de fundamentos antigos,
torna-se uma tarefa ardua acompanhar tais mudancas, uma vez que isto implica, em algumas
circunstancias, confrontar antigos padrées culturais, designados por delineamentos patrimoniais e
burocraticos que se perpetuaram com o passar dos anos.

Esta pesquisa teve como objetivo procurar identificar que os elementos da cultura organizacional
exercem influéncia na gestdo dos contratos administrativos. Neste sentido, procurou-se medi-la a partir
da analise das dimensdes do processo interno, do desenvolvimento das relacbes humanas e os objetivos
racionais, aliadas a dimensao da gestao dos contratos.

Para isto foi adotado uma estruturacao do trabalho pautada na revisao de literatura, para que
subsidiasse a elaboracao do modelo conceitual e a construcao de questionario para efetivar a recolha de
dados.

A partir de uma metodologia essencialmente quantitativa, procurou-se identificar a percepcao dos
servidores envolvidos no processo de gestdo dos contratos administrativos, acerca de cada uma das
dimensdes da cultura organizacional e da dimenséo da gestao dos contratos. Em seguida, diante dos
resultados obtidos, foi possivel realizar os testes das hipéteses levantadas, por meio do tratamento dos
dados estatisticos baseados nas correlacoes e regressoes.

No sentido das dimensdes da cultura organizacional, o desenvolvimento das relacées humanas é a
dimensao com maior representatividade, no que se refere ao contributo a influéncia da cultura
organizacional na gestdo dos contratos. A partir da analise das correlacoes, os dados nos revelam que
de acordo com a percepcao dos servidores envolvidos no processo, os fatores relativos ao estimulo,
desenvolvimento, reconhecimento e o incentivo ao trabalho em equipe, S0 0s mais expressivos e geram
influéncia no comportamento e atitudes em relacdo a execucdo das suas tarefas, nomeadamente a
gestdo dos contratos.

0 estudo das regressdes para esta dimensao apresentou dados estatisticamente significantes, que
explicam que as relacdes humanas representam os fatores da cultura organizacional que mais

influenciam a gestao dos contratos administrativos, no ambito do TJPA.
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Em segundo lugar, analisamos as correlacbes da dimensao do processo interno, que apresentou,
quanto a percepcao dos inquiridos, estarem voltadas as questdes relativas a estabilidade, controle e
gestdo da informacao. Assim é possivel compreender que nesta dimensao devemos considerar que tais
guesitos estdo em evidéncia e podem exercer certa influéncia na execucado do processo de gestdo dos
contratos, a partir da analise individual do modelo. Porém, a referida dimensdo ndo demonstrou
significancia estatistica em relacdo aos modelos adotados na regressao linear multipla.

Neste contexto e conforme ja explicito acima, a subcultura apresentou comportamento adverso as
demais variaveis, pois ndo demonstrou correlacdes significativas com as outras, o que nos leva a
considerar a possibilidade de estar divergindo do grupo de variaveis.

E por fim, a analise das correlacdes da dimensao dos objetivos racionais, nos indicam que de acordo
com o entendimento dos respondentes, os itens que conferem a clareza das metas, alcance de objetivos
e resultados, estao positivamente correlacionados.

Além disto, foi possivel verificar que a dimensao de objetivos racionais influencia na gestao dos
contratos quando analisada de forma individual, comparando com a dimenséao da gestédo dos contratos.
Contudo, ao analisarmos esta dimensao, conjuntamente com as demais, nao foi possivel encontrar
relevancia estatisticamente suficiente para explicar a gestdo de contratos.

Um ponto importante que merece atencao esta relacionado a variavel tempo de servico, que
demonstrou destaque na aplicacdo do modelo 3 da regressao multipla, uma vez que nos revelou que,
quanto mais antigo o servidor é na instituicdo, menor é o seu desempenho na gestdo dos contratos, ao

passo que, quanto mais jovem, mais eficiente é o seu desempenho.

6.2 Limitacdes e Recomendacdes para Investigacdes Futuras.

O estudo apresentou algumas limitacdes. Segundo Smith et al (2007), toda pesquisa demonstra
uma certa limitacao. O que podemos identificar de mais relevante é o fato do campo de pesquisa ter
sido restrito apenas ao TJPA. No entanto, se fosse possivel estendé-lo a outros tribunais e a outros érgaos
publicos, poderiam ser obtidos dados mais abrangentes, que permitiriam uma analise comparativa. Com
tal ampliacdo da investigacao, seria possivel enriquecer a avaliacdo quanto a percepcao e os aspectos
influenciadores, no desenvolvimento da execucao do processo de gestdo dos contratos, das outras
instituicoes, e assim procurar adotar medidas para melhora-lo.

Aliado a isto, para a realizacao deste estudo contamos com outra dificuldade, relativamente ao que
se refere ao acesso aos servidores do TJPA, considerando a distancia geografica do local da investigacéo,

tendo em conta que o contato estabelecido foi apenas através de e-mail.
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Somando-se a isto, o estudo foi realizado a partir da observacdo de um Unico processo. A
investigacao deu-se a partir do fluxo de atividades de uma area do setor publico, por tanto uma amostra
nao aleatoria. Assim, temos que, os resultados necessitam ser observados com cuidado, considerando
que foram analisadas as opinides dos servidores envolvidos no processo e que atuam em situacdes
estratégicas diversas, tais como os fiscais, gestores e demais individuos que executam alguma etapa do
processo. Isto nos leva pensar que pode influenciar a confiabilidade dos resultados e restringir até certo
ponto, a generalidade dos resultados.

Outro ponto a ser considerado é no que se refere a variavel subcultura. No desenvolvimento da
analise das correlacdes, observamos que ela destoava das demais variaveis, obtendo valores inferiores
em relacado as demais, 0 que nos leva a pensar que esta variavel nao faz parte da dimensao processo
interno, por isso ficou & margem das correlacdes bivariadas. Diante disto, percebemos uma oportunidade
de procurar entender melhor o papel da subcultura na organizacao.

A pesquisa realizada deixou pistas para futuras investigacées com esta tematica, podendo esta visao
ser estendida para outros o6rgaos, colaborando assim, para a abertura de novas conclusbes e
comparacdes entre resultados, com o intuito de promover a melhoria continua, acompanhando as
melhores praticas e a globalizacao.

Considerando que o estudo esta voltado para a analise de um Unico processo, que € a gestao dos
contratos administrativos, e baseado nos resultados alcancados, € possivel ir mais a fundo, tentar
perceber de que forma os elementos mais relevantes da cultura, que podem ser aperfeicoados e qual o

impacto da incidéncia deles em termos de custos e como podem ser melhorados.

6.3 Conclusoes

A partir do objetivo inicial desta pesquisa, foi possivel analisar trés dimensdes importantes da cultura
organizacional que exercem influéncia na gestdo dos contratos administrativos. Dessa analise permitiu-
se comprovar que ha uma dimensao que de fato demonstra ser mais significativa.

Assim, foi possivel realizar a validacao hipotese 2, que afirma que as relacdes humanas exercem
influéncia na gestao dos contratos administrativos.

E importante destacar que a dimens&o que trata do processo interno e a dimensao dos objetivos
racionais apresentam significancia, mas nao sao suficientes para comprovar se as hipoteses exercem

influéncia ao ponto de determinar o comportamento da variavel dependente.
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Diante de todo exposto, dizemos que a hipdtese 1, que trata dos processos internos, ndo pode ser
confirmada, assim como a hipotese 3 que trata dos objetivos racionais, considerando que ambas néo
apresentam dados estatisticamente significantes.

No entanto, a hipdtese 2, apresenta evidéncias estatisticas que permitem confirmar que a dimenséo
das relacées humanas ¢ um preditor que influencia a gestdo dos contratos administrativos, no ambito

do Tribunal de Justica do Estado do Para.
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Anexos

Anexo | — Tipos de Contratos administrativos celebrados no ambito do TJPA

Tipos de contratos:

e Doacao de bens moveis inservivéis as entidades, sem fins lucrativos, credenciadas junto
ao TJPA.

e Locacao de Iméveis, para o funcionamento das atividades do Judiciario.

e Concessao de espaco, para a utilizacao exclusiva de um bem de dominio do Tribunal,
respeitando a sua especifica destinacdo, bem como as condicdes avencadas com a
Administracao.

¢ Termo de Permissao Remunerada de Uso, facultando a um particular, a execucdo de
servicos de interesse coletivo, ou o0 uso especial de bens publicos, a titulo remunerado.

e Prestacao de servicos:

AN N NN Y Y N U N NN

v
v
v

Sonorizacao

Jardinagem

Dedetizacao

Confeccdo de chaves e carimbos

Confeccado de selos de seguranca

Hospedagem

Estrutura para eventos

Manutencao dos servicos bancarios

Manutencao preventiva e corretiva de equipamentos
Manutencao predial

Rastreamento e monitoramento eletrénico da frota veicular
Abastecimento de combustivel para os veiculos oficiais
Fornecimento de refeicdes e lanches para as sessées do Juri, Plenarios e Plantées do
Judiciario

Fornecimento de gas de cozinha

Fornecimento de agua mineral

Realizacao de exames de DNA

e Mao de Obra

v
v
v

Servicos gerais, técnico operacional, copeiro, mensageiro
Vigilancia armada
Motociclistas, motoristas e marinheiros fluviais

e Aquisicoes

v
v
v
v

Materiais de consumo de escritorio, de engenharia
Insumos médicos

Medicamentos

Equipamentos

e Servico Tecnologia da Informacao - Ti

AN NI NI NI NN

Telefonia

Suporte técnico

Desenvolvimento de software
Circuito de comunicacao de dados
Cursos e treinamentos

Licencas
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Anexo Il — Questionario aplicado junto aos servidores do TJPA

Questionario

Este questionario faz parte do projeto de pesquisa no ambito do Mestrado em Administracéo
Publica, promovida pela Escola de Economia e Gestao da Universidade do Minho. O estudo tem como
objetivo geral procurar entender como a cultura organizacional exerce influéncia no desempenho dos
servidores publicos e perceber a relacao no processo de gestao dos contratos, no ambito do Tribunal de
Justica do Estado do Para.

A sua participacao € muito importante para viabilizar a realizacao deste estudo. Para tanto, peco
a sua atencdo, para dispor de 5 a 10 minutos do seu tempo para o preenchimento das questdes
dispostas no questionario a seguir. Ressalto que suas respostas sdo andnimas e confidenciais.

Caso seja do seu interesse conhecer o resultado final deste estudo, por favor, envie um e-mail

para o endereco eletronico pg36369@alunos.uminho.pt. (Luciana Mello).

Total: 30 questoes
Dados demograficos/Perfil do servidor (funcionario):

1. Qual o seu cargo?
a) Auxiliar Judiciario
b) Analista Judiciario
c) Cargo Comissionado
d) Técnico Operacional

2. Género
a) Masculino
b) Feminino
c) Prefiro nao responder

3. Quanto tempo de servico vocé tem na instituicao?
a) Menos de 1 ano
b) 1-3 anos
c) Mais de 3 anos

Considerando o processo de gestao dos contratos administrativos do TJPA, avalie de acordo com
a sua opiniao, o grau de importancia de cada um dos pontos a seguir, de acordo escolhendo a opcao
gue mais se adequa, conforme a seguinte escala:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Neutro / indiferente

4- Concordo

5- Concordo totalmente
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Dimensao do Processo Interno

4 | Os servidores estdo envolvidos no desempenho das suas atividades
de gestao dos contratos administrativos.

5 | A organizacdo procura promover a estabilidade e a eficiéncia na
gestao dos contratos administrativos.

6 | Aorganizacao adota procedimentos padronizados de monitoramento
e controle da execucao dos contratos administrativos.

7 | As informacgdes necessarias para o monitoramento dos contratos
administrativos sao disponibilizadas a todos os envolvidos no
processo.

8 | Os servidores envolvidos no processo de gestdo de contratos
compartilham as informacdes sobre 0 mesmo.

9 Eu confio no trabalho prévio realizado pelos servidores que
participam na gestao dos contratos.

10 | Cada unidade organica tem especificidades que dao origem a
subculturas na organizacgao.

Dimensao do desenvolvimento das relacées humanas

11 | Os meus valores estdo alinhados com os da organizacao.

12 | A organizacdo promove a capacitacdo necessaria para 0
desenvolvimento das atividades relativas a gestdo dos contratos.

13 | A organizacdo reconhece o esfoco dos servidores na execucdo das
tarefas relativas a gestdo dos contratos.

14 | A organizacao tem como caracteristicas dominantes a participacdo
dos servidores no trabalho em equipe.

15 | A natureza dos relacionamentos interpessoais se concentra na
resolucdo de conflitos.

16 | As relacdes dos servidores dentro da organizacdo estdo orientadas
para a colaboracao.

17 | A organizacao estimula a confianca e o desenvolvimento dos
servidores.

Dimensao dos objetivos racionais

18 | As tarefas sob minha responsabilidade para a gestdo dos contratos
estdo ajustadas ao bom desempenho das mesmas.

19 | Para mim, é clara a relacédo das funcdes que desempenho e as metas
da organizacao.

20 | Estou cumprindo as metas e objetivos estabelecidos para execucao

da gestao dos contratos.
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O grau de importancia do processo de gestdo de contratos é
reconhecido pela organizacao.

22 | A organizacao promove incentivo ao cumprimento das metas
estabelecidas no Planejamento Estratégico da organizacéo.

23 | A organizacao tem como caracteristicas dominantes regras e
regulamentos e funciona com base na hierarquia.

24 | A organizacao disponibiliza as ferramentas necessarias para o
desempenho eficiente das atividades da gestao de contratos.

O Processo de Gestao de Contratos

25 | O processo de gestdo de contratos é percebido como importante
pelos servidores que atuam na sua execucao

26 | O processo de gestdo de contratos é eficiente.

27 | Os objetivos da gestdo de contratos sao alcancados.

28 | O meu desempenho estd ajustado aos resultados esperados da
gestao de contratos

29 | A autoridade delegada ao servidor contribui para a eficacia no
desempenho da gestao dos contratos.

30 | Globalmente, considero que a gestdo dos contratos produz bons

resultados.

Muito obrigada!

Com os melhores cumprimentos,
Luciana Machado Silveira Mello
Analista Judiciario

Secretaria de Administracao
Coordenadoria de Convénios e Contratos
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