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Resumo

O presente estudo tem como objetivo apresentar uma proposta de instrumento para mapear o
grau de importancia e de utilizacdo de um conjunto de praticas de gestdo considerado
inovador e que seja aplicavel no contexto das universidades pablicas federais brasileiras. Para
alcancar tal objetivo utilizou-se uma metodologia de pesquisa com dados secundarios
oriundos do conjunto de praticas premiadas no ‘Concurso inovagao na gestdo publica federal”
promovido pela ENAP (Escola Nacional de Administracdo Publica) durante o periodo de
1996 a 2005. Os procedimentos de andlise de tais dados secundarios envolveram,
inicialmente, uma sintese e uma descricdo das praticas premiadas. Em seguida, as praticas
foram agrupadas em dimensdes que representam grandes categorias de gestdo. Apés a
identificacdo, conceituacdo e classificacdo das praticas inovadoras premiadas, organizou-se
uma escala que mediu o grau de importancia e de adocéo de cada préatica selecionada. No total
foram identificadas dezenove préaticas agrupadas nas dimensdes de gestdo de pessoas,
modernizacdo de processos e gestdo organizacional. O instrumento gera dados quantitativos a
partir de uma escala Likert que varia de um a sete. A analise de dados requer procedimentos
estatisticos basicos, tais como média e desvio padrao.
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1. Introducgéo

O setor publico € alvo de inUmeras criticas envolvendo a qualidade dos servigcos

prestados a populacdo, eficiéncia no gasto dos recursos publicos e por apresentar processos
laborais muitas vezes demasiadamente burocraticos que dificultam o atendimento adequado
as necessidades da sociedade. Essa insatisfagdo com o funcionamento da méaquina publica
reforca a importdncia de se investir continuamente na melhoria da gestdo publica,
incorporando novas praticas e recursos que venham a aprimorar 0s processos nos diferentes
Orgaos, institutos e setores nas trés esferas da administracdo publica.
Uma das maneiras de se promover as alteracGes necessarias para tornar a gestdo das
organizagbes publicas mais eficazes é melhorar 0s seus processos de gestdo.
Tradicionalmente, as organizac6es publicas funcionam fundamentadas em um hibridismo dos
modelos patrimonialista e burocratico de gestdo que possuem como caracteristica principal o
foco em seus processos internos. Séo, portanto, organizacGes fechadas e insensiveis ao
atendimento das demandas de seus usuarios. Nos ultimos anos, intensificaram-se as
discussOes acerca da necessidade de superacéo de tais modelos e da adog¢do de um modelo que
se ajuste melhor com a realidade atual. Neste sentido, surge como uma alternativa a
introducdo de um modelo gerencial baseado no foco em resultados e na satisfacdo dos
usuarios dos servicos publicos. Uma das formas de fazer esta transicdo de modelos é
profissionalizar a gestdo e capacita-las para promoverem processos de trabalhos e adotarem
praticas de gestdo inovadoras. Para estimular tais iniciativas introduziu-se uma premiacao que
visa identificar e recompensar as iniciativas consideradas inovadoras no contexto da gestdo de
organizagOes publicas brasileiras. Embora a criacdo de tal prémio tenha dado visibilidade as
iniciativas inovadoras, ainda permanecem muitos obstaculos e dificuldades para inovar em
termos de gestdo publica. Nas universidades publicas o cenario ndo € distinto das demais
organizacOes publicas. Considerada uma das principais fontes de estimulo e producdo das
iniciativas inovadoras, quando se trata de seus processos de gestdo a universidade publica
deixa muito a desejar. Varios sdo os fatores que colaboram para a existéncia de tal quadro: a
falta de preparo e de formacdo continuada daqueles que assumem a gestdo, rotatividade de seu
quadro gerencial, a convivéncia de dois segmentos com ldgicas distintas (brocracia
mecanizada e profissional) que orientam a sua acdo na universidade, dentre outros.

Diante de tal contexto, torna-se necessaria uma compreensao mais aprofundada de
como ¢é feita a gestdo da universidade, o que pensam 0s seus gestores, que dificuldades
encontram e até que ponto conhecem e implementam préaticas que podem ser consideradas
inovadoras. O presente artigo busca contribuir para elucidar parte desta compreensdo ao
apresentar uma proposta de instrumento para mapear até que ponto as universidades publicas
federais brasileiras adotam praticas inovadoras de gestdo em seus processos de trabalho.

Para alcangar tal objetivo, utilizou-se dados secundéarios oriundos do conjunto de praticas
premiadas no ‘Concurso inovagao na gestdo publica federal” promovido pela ENAP (Escola
Nacional de Administracdo Pablica) durante o periodo de 1996 a 2005. Os procedimentos de
andlise de tais dados secundarios envolveram, inicialmente, uma sintese e uma descrigdo das
praticas premiadas. Em seguida, as praticas foram agrupadas em dimens@es que representam
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grandes categorias de gestdo organizacional. Apo6s a identificacdo, conceituacdo e
classificacdo das préaticas inovadoras premiadas, organizou-se uma escala que mediu o grau de
importancia e de adocdo de cada préatica selecionada. O presente artigo estd organizado de
modo a apresentar cada uma destas etapas, além de uma revisdo conceitual sobre o tema.

2. Inovacao no setor publico

Segundo Goddard (2002) a inovagdo na gestdo publica pode ser compreendida como a
atualizacdo de forma criativa das estruturas e processos organizacionais, sendo esta
capacidade de renovacdo a chave para a transformacdo da gestdo publica, essencial numa
sociedade atual dinamica e interativa. A inovacao no setor pablico é contextual, depende da
configuracdo organizacional num determinado momento e local, 0 que representa uma
variedade de praticas que suscitam a dificil tarefa por parte das instituicdes publicas em
identifica-las. Para Lima (2012, p.386) “inovagdo ¢ a implementac¢do ou desempenho de uma
nova forma especifica ou repertério de acdo social, implementada deliberadamente por uma
entidade no contexto dos objetivos e funcionalidades de suas atividades™.

Mesmo a inovacdo sendo reconhecida como um elemento essencial para a
sobrevivéncia organizacional e econémica das instituicbes, antes da segunda metade do
século XX ela ndo esteve associada ao setor de servigos, considerado de pouca relevancia
econdmica e social. Tradicionalmente o conceito de inovagéo esteve orientado por uma visao
tecnicista prevalente no modo de producéo e organizacdo dos processos industrias, no qual a
inovacdo era sinbnima da introducdo de novas tecnologias e aumento da produtividade ou
reducdo dos custos operacionais. Essa visdo da inovacdo influenciou o baixo volume de
pesquisas e investimentos na area de inovagdo em servigos por considera-las secundarias, com
pouco valor agregado e utilizar uma méo de obra com baixa qualificagdo (LIMA, 2012).

A disparidade no grau de prioridade concedido a area de producéo de bens reflete uma
diferenca inteligivel vinculado a compreensdo da inovagdo na producdo de bens comparada a
de servicos. Enquanto a producdo de bens é da ordem do concreto, facilmente observavel,
mensurdvel e tendendo a um afastamento das variantes subjetivas através de métodos e
mecanismos de controle, a producdo de servigos possui uma natureza interativa, intangivel,
processual, diversificada e cultural, na qual o elemento humano é indispensavel e fundamental
para o alcance dos objetivos. Ja pelo ponto de vista tecnolégica o humano € marginalizado no
seu processo produtivo, considerado uma interferéncia perigosa, pois é no “erro humano” que
reside a maior parte dos riscos de falha e acidente. Deste modo, torna-se inviavel
compreender e estabelecer parametros e um arcabouco tedrico semelhante para estuda-los. A
compreensdo do que venha a ser inovagdo interfere diretamente na metodologia de sua
investigacao e sua aplicabilidade e relevancia para o servico pablico (LIMA, 2012).

A ‘relagdo de servico’, definida por Gadrey (2001 apud LIMA, 2012) como a
interacdo na qual as inovacgdes de servicos se concretizam, sendo, portanto, produzida na
interacdo cliente e prestador, € um dos elementos centrais em que a qualidade do servigo
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reside, assim como as possibilidades de inovacdo. A administracdo publica possui como
missdo atender as demandas da populagdo e para cumprir tal missdo esta estabelecida em
instituicGes que trabalham subdivididas em equipes, as quais ao longo da execucdo de suas
atividades desenvolvem uma série de trocas diretas e indiretas com diferentes segmentos da
sociedade. Esse fluxo de interacfes se entrelaca ao longo do tempo e formam uma cultura
organizacional propria que transcende as individualidades e realca a coletividade ali existente.

De acordo com Rothwell & Zegveld (1988 apud GODDARD, 2002) € util revisar o
fendmeno da inovacgdo desde o ponto de vista organizacional, pois esta transcende a simples
incorporacdo de tecnologias, inclui mudancgas estruturais de processos e comportamentais,
requer associatividade e interacdes entre instituicGes, capacidade de difusdo e absorcdo de
conhecimento somente possivel com recursos humanos que tenham a capacidade de circular e
interagir em ambientes diversos. Portanto, o conceito de inovacdo passa a ser um dos eixos
fundamentais para execucao deste projeto de melhoria continua da gestéo publica e para o seu
sucesso € imprescindivel que as pessoas envolvidas nesse processo estejam empenhadas no
objetivo de inovar (SIQUEIRA, 2010).

As consequéncias das inovagGes no ambito da administracdo publica ndo sdo
vislumbrada com tanta clareza, ou seus resultados ndo sdo passiveis de uma verificacdo tdo
direta quanto no setor privado. Algumas caracteristicas do setor publico contribuem para que
uma atitude inovadora gere resultados duvidosos e desconfianca por parte dos dirigentes e
governantes: a rigidez organizacional e hierarquica, as limitacdes orcamentérias e a brevidade
dos governos eleitos. Estes aspectos reunidos contribuem para a percepc¢do de que a inovacao
no contexto publico pode ser um mau negécio politico (GODDARD, 2002). O carater sazonal
dos governos exerce influéncia na continuidade dos programas inovadores e ja foi trabalhada
pela literatura no intuito de propor solugbes para minimizar e contornar o aspecto da
continuidade e descontinuidade administrativa. Faz-se referéncia aos dilemas, praticas e
contradi¢fes que surgem na administracdo publica a cada mudanca de governo e a cada troca
de dirigente e suas conseqliéncias nocivas ao avango das acfes que proporcionaram bons
resultados (SPINK, 1977 apud NASSUNO, 2002).

3. As reformas institucionais e os prémios de inovacao

No contexto latino-americano, a década de 1990 foi marcada por movimentos de
reformas institucionais dos Estados que tiveram como gatilho o processo de globalizagdo dos
mercados, 0s recorrentes problemas fiscais e a consolidacdo das democracias depois de
décadas imersos em ditaduras militares (GODDARD, 2002). A constituicdo brasileira de
1988 conferiu aos estados e municipios uma maior autonomia da Federacdo, desde entdo o
Brasil viveu um momento de novas potencialidades e tendéncias na gestdo publica, na medida
em que 0 processo de redemocratizacdo e o retorno das elei¢cdes diretas favoreceram a
descentralizacdo politica e consequentemente uma maior liberdade para inovar e renovar as
praticas arcaicas remanescentes de um estado autoritario (FEDOZZI, 2011).
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O estabelecimento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em 1995 foi
um marco dessa renovacao da gestdo publica, era preciso atender a demanda de modernizacao
da gestdo publica para impulsionar o crescimento econdmico imprescindivel em um mundo
cada vez mais globalizado e competitivo. Assim como em outros paises da America Latina,
foi introduzido um conjunto de técnicas e sistemas que estimulassem a mudanca de cultura
organizacional em pr6 de Estado mais produtivo. O estimulo a implantacdo e
compartilhamento de boas préaticas de gestdo se faziam de extrema pertinéncia neste dado
momento historico da politica brasileira e internacional. Deste modo, uma das estratégias
adotadas pelos governos para fomentar, celebrar e divulgar as boas praticas de gestdo foi a
concepcao dos prémios de inovacao.

Na America latina os prémios governamentais de inovacao surgem na segunda metade
da década de 1990 como um procedimento complementar a modernizacdo do Estado
(STRAFACE, 2004). Cada programa utiliza um conceito diferente de inovacdo para definir
uma pratica que se sobressai e que merece ser premiada e reconhecida, apesar de haver
diferencas conceituais, inovacdo é resumido por Straface (2004, p.2) da seguinte forma:
“solucdo criativa ou aproximacdo a um problema que se implementou durante um
determinado periodo de tempo (é mais que uma boa idéia) com resultados explicitos e
mensuraveis em beneficio do publico que ¢ destinado/objetivo da politica”. A definicao de
inovacdo apresentada a partir da compilacdo feita pelo autor indica como umas das
caracteristicas fundamentais a criatividade, o que ndo necessariamente se expressa como uma
invencdo, pois ndo se trata de premiar novas idéias, ou invencdes, mas em reconhecer acdes
gerenciais que tenham obtido resultados significantes em relacéo as realizadas anteriormente e
que proporcionem evidéncias suficientes dos objetivos alcancados (NASSUNO, 2002).

Como elucida Straface (2004), o fato é que a denominagdo prémio de inovacao
governamental € uma definicdo genérica que engloba uma série de acdes diversas, mas que
compartilham trés objetivos basicos: celebrar, divulgar e promover iniciativas criativas que
trouxeram melhorias para 0 modo de gestdo governamental. O autor define dois eixos
principais dentre os objetivos que motivem a criacdo e execucdo dos prémios: a melhoria da
imagem do setor publico frente a sociedade e a replicacdo e multiplicacdo dessas boas
praticas. A melhoria da imagem envolve uma tentativa de quebrar com a crenca de uma
administracdo publica arcaica, pouco flexivel e &gil na incorporacdo de atualizacdes, este
aspecto € reforcado pelo método da selecdo dos dirigentes e gestores do servigco publico ser,
em sua maioria, através de elei¢cbes ou indicacBes por governantes eleitos, o que torna a
opinido publica extremamente relevante para a sustentabilidade e condugdo dos
empreendimentos publicos. Ja a questdo da replicagdo abarca a importancia de disseminar as
boas préaticas desenvolvidas como meio de multiplicad-la e ampliando os seus beneficios
adequando a sua execuc¢do em cada realidade.

Os prémios de inovacdo constituem uma tipologia de agéo estratégica para fomentar a
disseminacdo de boas praticas, mas que ndo possuem um modelo concebido a priori. O
processo de avaliacdo e selecdo das praticas vencedoras € de extrema importancia, pois é
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nesta fase em que serdo aplicados os critérios, definicbes conceituais e prioridades para o
Estado, permitindo selecionar as inovagdes mais relevantes e pertinentes para o objetivo do
concurso. Um processo avaliativo criterioso é essencial para preservar a legitimidade do
concurso e garantir que as inovagbes premiadas tenham resultados comprovados em longo
prazo.

Cada prémio vai estruturar uma metodologia que seja mais adequada aos objetivos do
concurso, adaptando as etapas e os critérios estabelecidos as particularidades do publico e
contexto. O processo de avaliagdo normalmente é conduzido por um comité avaliador
composto por especialistas em administracdo publica e/ou gestores experientes. Como aponta
Goddard (2002) alguns dos critérios mais utilizados como parametros de avaliacdo € o grau de
novidade e criatividade; o impacto da iniciativa na melhoria dos servigos a populacéo; a sua
replicabilidade em outros servicos publicos; e a sustentabilidade da iniciativa em longo prazo.

O Concurso de Experiéncias Inovadoras na Gestdo Publica Federal é o principal e
mais antigo concurso que seleciona e premia as inovacdes no setor publico a nivel nacional.
Ele estd organizado dentre os parametros do conceito de inovacdo na gestdo publica que
abrange uma série de dimensdes da atuacdo do governo federal.

As acOes inovadoras sdo avaliadas a partir dos principios da gestdo publica
empreendedora que orientaram o processo de reforma do Estado brasileiro: “orientacdo para
resultados, foco no usuario-cidaddo; aumento da eficacia e eficiéncia organizacional ou do
programa; estimulo a criatividade na realizacdo do trabalho; valorizagdo do servidor;
desenvolvimento de dirigentes, gerentes e servidores publicos; responsabilizacdo e trabalho
em equipe; horizontalizacdo das estruturas; desburocratizacdo; transparéncia dos processos
decisorios; descentralizagdo das agdes e desenvolvimento de parcerias” (NASSUNO, 2002,
p.2). As inovacBes na gestdo publica deveriam ter introduzidos melhorias significativas em
alguma dessas dimensdes para serem consideradas relevantes ao conceito do concurso.

Os objetivos ressaltam a importancia de implementar e disseminar inovacoes
estimulando o papel dos servidor como um ator central catalisador das melhorias na gestdo
publica. Esta perspectiva de gestdo participativa estd alinhada com o movimento de
descentralizacdo da gestdo e promocdo da inovacdo, em andamento desde o processo de
redemocratizagdo. No concurso ficou estabelecido como definigdo de inovagao “mudangas em
praticas anteriores, por meio da incorporacdo de novos elementos da gestdo publica ou de uma
nova combinacdo de mecanismos existentes, que produzem resultados positivos para o
servigo publico e para a sociedade” (ENAP, 2010 apud OLIVEIRA, 2011, p.4).

No intuito a fomentar esta melhoria continua na gestdo publica é essencial, antes
mesmo de buscar solu¢Bes fora da estrutura governamental, aproveitar as boas idéias e
praticas desenvolvidas internamente, além de estarem mais acessiveis e serem mais
facilmente adaptaveis ao contexto de atuacdo, a reproducdo dessas praticas valorizam o
servidor ou equipe que com dedicacéo e criatividade aprimoraram o seu processo de trabalho.
Num pais com proporc¢des continentais e realidades tdo discrepantes como o Brasil, identificar
e disseminar essas praticas ndo sdo tarefas faceis, mas faz parte do desafio da modernizagéo
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provocar que estas saiam de um estado tacito para um explicito, acessivel, sendo o caminho
mais adequado a utilizacdo de estratégias de benchmarking interno. Nesse sentido, o conceito
de inovagdo e modernizacao passa a ser 0 eixo fundamental para execucao deste projeto de
melhoria continua da gestdo publica e para 0 seu sucesso € imprescindivel que as pessoas
envolvidas nesse processo estejam empenhadas no objetivo de inovar (SIQUEIRA, 2010).

Os prémios de inovagdo na gestdo sdo umas dessas estratégias de benchmarketing que
demonstra que soluc@es cotidianas, simples, a baixo custo e caseiras podem ser bem sucedidas
na superacdo de obstaculos em muitos casos inerentes a realidade da administragdo publica.
Os ganhos obtidos com a realizacdo desses prémios vao além do estimulo a criatividade e a
captacdo de boas préaticas, a0 passo em que corroboram para a promoc¢do de espagos de
discussdo e debate em que diferentes grupos de trabalho com realidades distintas possam
intercambiar suas dificuldades e os recursos de enfrentamento utilizados para administra-los.
Além, é claro, de funcionar como um instrumento de valorizacdo e reconhecimento do
servidor publico, surtindo efeito no comprometimento e satisfagdo dos mesmos com o
trabalho e equipe. A continuidade da inovacdo aponta para a capacidade da organizacdo de
dar respostas as mudancas no ambiente e os desafios gerados por ela gerados, tornando
insuficientes os mecanismos ja existentes.

As inovacgOes sdo experiéncia que proporcionam mudancas na cultura, aprendizagem
organizacional, mudancas na imagem institucional e aumento na satisfagdo dos funcionarios
com o trabalho (NASSUNO, 2002) e o concurso de inovacdo proporciona o aprendizado de
que é possivel, e recomendavel, inovar no setor pablico.

4. Descricao de praticas premiadas pelo ENAP.

Nesta parte do artigo apresentam-se a identificacdo e a conceituacdo das praticas que
foram premiadas pelo concurso promovido pela ENAP. A ENAP é uma instituicdo federal
gue tem como objetivo formar e aperfeicoar os funciondrios atuantes na gestdo publica. De
acordo com informagdes do site da instituigao:

“A ENAP, vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao, foi criada em 1986 e é regida pelas disposicdes da Lei n°
6.871, de 3 de dezembro de 1980, com as alteracfes da Lei n° 8.140,
de 28 de dezembro de 1990, pelo estatuto aprovado na forma
do Decreto n° 6.563, de 11 de setembro de 2008, por seu Regimento
Interno e legislagdo complementar.”

(http://www.enap.gov.br/index.php?option=com_content&task=Dblogc
ategory&id=893&Itemid=243)

Ha 17 anos, a ENAP promove o Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal que
possui a finalidade de incentivar a difusdo de solucGes inovadoras em organizagbes do
Governo Federal (http://inovacao.enap.gov.br/).
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No site da ENAP, foram selecionados os prémios referentes as edi¢des anuais, de 1996
a 2005. Os casos escolhidos referem-se a préticas que estdo mais relacionadas a gestdo. Para
identificar as praticas, inicialmente procedeu-se uma leitura cuidadosa de todo o material
disponibilizado no site. Apos a leitura, sintetizou-se o contelddo descrito na ocasido da
premiacdo de forma que traduzisse a area ou 0 processo especifico ao qual a pratica poderia
ser associada. O conceito da prética sintetizada foi extraido do proprio conteddo explorado
nos documentos e também foram complementadas com conceitos extraidos da literatura.

O resultado da andlise que permitiu a identificacdo e conceituacdo das praticas
inovadoras premiadas € apresentada a seguir.

1-Gestdo por competéncias: procura saber do conhecimento prévio do funcionario para
aloca-lo de acordo com sua qualificagdo (FLEURY; FLEURY, 2004; BRANDAO;
GUIMARAES, 2012).

2- Avaliacdo de desempenho: acompanha permanentemente o desempenho dos funcionarios,
estabelecendo acordos referentes aos resultados desejados (CHIAVENATO, 2010 Apud
PEDROTTI, 2012; SILVA, 2006).

3-Aprendizagem continua: estimula e promove aquisicao constante de novos conhecimentos
e habilidades por parte dos funcionarios que aperfeicoem o seu desempenho no trabalho
(BORGES-ANDRADE; COELHO JUNIOR, 2008; FERIGOTTI, 2007, Apud BORGES-
ANDRADE; COELHO JUNIOR, 2008).

4-Desenvolvimento do potencial das pessoas: estimula e promove aprimoramento de
conhecimentos e habilidades trazidos pelo funcionario (SINGER, 2004; MICHAELLIS, 2009).

5- Treinamento/capacitacdo para exercicio da funcdo: elabora programas de treinamento,
com base na relacdo entre as fungbes desempenhadas e as normas estabelecidas
(GOLDSTEIN, 1991 Apud ABBAD; LACERDA, 2003; WEXLEY, 1984 Apud ABBAD;
LACERDA, 2003; ABBAD; LACERDA, 2003; MICHAELIS, 2009).

6- Trabalho em equipe: forma de organizar o trabalho onde os proprios membros da equipe
definem e controlam os processos de trabalho (FARIA; PANCASTELLI; SILVEIRA).

7- Desenvolvimento de Gestores: estimular e promover o desenvolvimento dos gestores.
(BITENCOURT; MOURA, 2006)

8- Informatizacdo de sistemas: uso de informética e/ou meios digitais para modernizar
processos de trabalho (Ex. arquivos digitais). (YOURDON, 1990; CAMPELLO, 2002;
ORLANDINI, 2007)



&
UNIVERsIDAD  FE=:
TECNOLOGICA %=
NACIONAL # T

T} UFSC

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la Universidad

9- Padronizacdo de procedimentos: existéncia de normas e regras acordada entre 0s
membros da equipe para assegurar que todos os participantes irdo seguir o caminho que foi
acordado. (FALCONI, 1992)

10- Redesenho de processos: reorganizar o fluxo de trabalho de forma a tornéd-lo mais
eficiente e eficaz (GONCALVES, 2000; MORENO; SANTOS, 2012).

11- Desburocratizacdo de procedimentos: descomplicacdo das atividades de trabalho pela
eliminacdo das etapas desnecessarias (LIMA, 2004; PALVARINI, 2009).

12- Indicadores de qualidade: possuir claras representacfes quantitativas dos resultados que
se pretende alcancar. (Ex: ter pelo menos 50% de satisfeitos numa pesquisa) (SOARES;
CARVALHO, 2007)

13- Disponibilizacdo de servigcos on line: fornecimento de servicos rotineiros de formas
alternativas como inscrigdes ou matriculas via internet (GERTNER; DIAZ, 1999;
LOBIANCO; RAMOS, 2004).

14- Planejamento estratégico: procura elaborar e articular estratégias que ja existem, assim
como sintetizar experiéncias novas na realizagcdo de acgdes sobre projetos (CARMO, 1999;
ALDAY, 2000).

15- Estabelecimento de parcerias : age em cooperagdo com terceiros havendo intercambio
de informag0es que visam objetivos em comum (FABRICIO; MELHADO, 1998).

16- Estrutura horizontalizada: estimula a ampliacdo da participacdo nas decisdes e reduz a
hierarquia (PEREZ, 2011).

17- Realizagdo de reunides semanais: realiza reunies semanais entre os membros
favorecendo o fluxo de informacdes e interesses (MICHAELIS, 2009; CORTES; LEMOS,
2009).

18- Gestao por resultados: procura saber dos resultados para que sirvam de parametros para
acBes futuras (HOLANDA; ROSA; ALBUQUERQUE, 2004).

19- Gestédo com foco no usudrio: estimula a competéncia no atendimento ao publico alvo
com avaliacdo da sua percepcao da qualidade dos servicos prestados (NASSUNO, 2000).

A partir da anélise da descri¢cdo das praticas premiadas foi possivel, entdo, identificar-se
dezenove préticas consideradas inovadoras no contexto da gestdo publica brasileira. Cabe
ressaltar neste momento que no presente estudo partiu-se do pressuposto que a inovagédo é
considerada sob uma perspectiva do contexto do adotante. Ou seja, a inovagdo aqui ndo é
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entendida como algo que é pioneiro, original no contexto mais amplo. Ao invés disso, se
entende a inovacgdo sob a perspectiva do contexto no qual o adotante se insere. Muitas das
praticas identificadas e premiadas como inovadoras ndo podem ser consideradas inovadoras
se nosso foco de analise for a comparagdo com o que existe nas organizacdes privadas, por
exemplo. Assim, se uma préatica nunca foi adotada em uma determinada organizacao, ela sera
considerada inédita para aquele contexto, mesmo que ja tenha sido implantada e conhecida
em outros contextos.

5. Classificacéo das praticas em dimensdes da gestédo

A identificacdo e conceituacdo das préaticas permitiu que elas fossem classificadas e
agrupadas em trés grandes categorias ou dimensdes que representam grandes processos de
gestdo. As categorias que foram identificadas sdo Gestdo de Pessoas, Modernizagdo de
Processos e Gestdo organizacional. A Figura 1 ilustra tal classificacéo.

Figura 1. Préaticas agrupadas por categorias.

Gestdo de Pessoas

Modernizacéo de
Processos

Gestao Organizacional

- Gestdo de Competéncias

- Avaliacéo de desempenho
- Aprendizagem continua

- Desenvolvimento do
Potencial das Pessoas

- Treinamento/capacitacao
para exercicio da funcéo

- Trabalho em equipe

- Desenvolvimento de
Gestores

- Informatizacao de
sistemas

- Padronizacao de
procedimentos

- Redesenho de processos

- Desburocratizacdo de
procedimentos

- Definicdo de indicadores
de qualidade

- Disponibilizacdo  de
servigos on line

- Planejamento estratégico
Participativo

- Estabelecimento  de
parcerias

- Estrutura horizontalizada
- Realizacdo de reunides
semanais periédicas

- Gestdo por resultados

- Gestdo com foco nas
demandas do  usuéario
interno e externo

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as praticas incluidas na dimensdo Gestdo de Pessoas predominam as se
preocupam com o treinamento, qualificagdo e desenvolvimento de seus funcionarios,
envolvendo também os gestores. Além destas ha uma énfase também em préaticas que adotam
a analise das competéncias e a avaliacdo do desempenho dos funcionarios. A avaliacdo de
desempenho, neste caso, € utilizada como orientadora do acompanhamento dos resultados que
cada funcionario apresenta no desempenho de suas funcdes. A definicdo de metas e o
acompanhamento de resultados, embora seja uma pratica bastante conhecida e difundida
COmMOo necessaria, representa uma inovacao no contexto da gestdo publica, pois focar nos
resultados, sejam eles de desempenho individual, sejam de desempenho organizacional,
implica em romper com uma tradicional concep¢do do modelo de gestéo burocratico, bastante



&
UNIVERsIDAD  FE=:
TECNOLOGICA %=
NACIONAL # T

T} UFSC

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la Universidad

caracteristico do funcionamento das organizacdes publicas. Embora possa parecer uma
iniciativa simples, na prética, sua real adogdo ndo se constitui tarefa facil, pois envolve uma
série de alteracGes comportamentais e atitudinais, distintas do padrdo cristalizado ha tempo,
tanto dos funcionarios quanto dos seus gestores.

Na dimensdo de Modernizacdo dos Processos encontram-se as praticas que tratam da
introducdo das tecnologias de informacdo como forma de agilizar e melhorar a prestacéo de
servigcos assim como um conjunto de praticas que visam desburocratizar e simplificar os
processos envolvidos no trabalho. A introdugao de novas tecnologias da informagéo, por meio
de sistemas interligados e da disponibilizacdo de servigos online aos usuarios é destacada pela
literatura como uma grande tendéncia na gestdo das organizagdes publicas. Grande parte das
inovacOes ocorridas, nos ultimos anos, se relacionam com tais praticas. Elas apresentam
impactos bastante visiveis para a populacdo, facilitando e melhorando de forma significativa a
prestacdo dos servi¢cos publicos aos usuarios.

Na dimensdo da gestdo organizacional encontram-se as praticas que se relacionam
com o0s grandes processos que estruturam a gestdo organizacional. Destacam-se nesta
dimensdo as praticas que visam mudar a estrutura da organizacdo, tornando-a mais
horizontalizadas, aquelas que se voltam para os resultados baseados na avaliacao da satisfacéo
dos usuérios e as que enfatizam a participacdo e envolvimento dos servidores no processo de
decisdo, principalmente aquela relacionada com o planejamento estratégico.

Tais praticas podem ser consideradas como as que possuem maior impacto na
modificacdo dos eixos estruturadores dos modelos de gestdo da organizacdo, pois se referem
as questdes estruturais e do processo de tomada de decisdo. Ao mudar o foco da gestdo da
preocupacdo com a eficiéncia para a eficacia, ou seja, para os resultados, todos 0s processos
internos precisam ser avaliados e revistos levando em conta o atendimento das demandas e a
satisfacdo dos usuarios. Portanto, conceber a organizacdo publica como um sistema aberto é
essencial nesta transicéo.

6. O instrumento para mapear a ado¢ao e importéancia das praticas inovadoras de gestdo
no contexto da universidade

A investigacdo acerca das praticas inovadoras no contexto da universidade ainda se
encontra em um estagio bastante preliminar. Neste sentido, os estudos que fazem uma analise
do quanto as universidades estdo sendo inovadoras em suas praticas de gestdo sdo escassos.
Mesmo os estudos sobre a gestdo universitaria brasileira também sdo raros. Por este motivo,
para estruturar um instrumento que pudesse avaliar as praticas inovadoras especificamente no
contexto das universidades foi necessario recorrer a um levantamento sobre as praticas
inovadoras adotadas no setor publico em geral. Muito embora seja possivel identificar
praticas inovadoras adotadas em universidades publicas que foram premiadas no concurso da
ENAP, elas ndo sdo numerosas e foi preciso, entdo realizar-se uma adaptacdo ou uma
transposicéo daquelas praticas que sao proprias de organizacGes publicas brasileiras.

O conjunto de dezenove praticas identificado foi utilizado na construcdo do instrumento e
para tanto cada uma das praticas foi transformada em afirmac6es de modo que permitisse aos
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respondentes proceder uma avaliacdo em relacdo a dois aspectos principais. O primeiro
aspecto refere-se a avaliacdo que os respondentes fazem a respeito do quanto as praticas sao
importantes para definir uma universidade inovadora em termos de gestdo. O segundo aspecto
que pode ser investigado é relativo ao grau com que cada uma das praticas é utilizada na
gestdo da universidade.

Tanto o grau de importancia quanto o grau de adogdo das préaticas sdo medidas por meio
de uma escala Likert composta de sete niveis, variando de 1 a 7 onde o numero um significa
pouco importante ou pouco utilizada e o nimero sete significa muito importante ou muito
utilizada.

Além das sentencas que correspondem as praticas inovadoras, 0 questionario a ser
aplicado para mapear tais praticas devera conter a apresentacdo dos objetivos da investigacao
assim como as orientagcdes corretas para os procedimentos de como o respondente devera
utilizar a escala para avaliar o que € solicitado.

Desta forma, o instrumento proposto pode ser estruturado de acordo com o mostra a
Figura 2.

Figura 2: Instrumento de identificacdo o do grau de importancia e de adocdodas praticas
inovadoras

1 2 3 4 5
Grau de Nenhuma Pouco Mais ou menos Importante Muito
importéancia para importancia importante importante importante
Inovagao
Grau de utilizagcdo | N&o utilizada | Pouco utilizada | Mais ou menos Utilizada Muito utilizada
na Gestao utilizada
Grau de Grau de

importancia utilizacdo na
PRATICAS para definir gestdo da
inovagdo na universidade

universidade

1-Conhecimento prévio do funcionério para aloca-lo de acordo com sua

qualificagdo.

2-Acompanhamento  permanente do desempenho dos funcionarios,

estabelecendo acordos referentes aos resultados desejados.

3-Estimulo da aquisicéo constante de novos conhecimentos e habilidades para

melhoria do desempenho.

4-Aprimoramento  constante dos conhecimentos e habilidades que

funcionarios ja possuem.
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5-Programas de treinamento elaborados de acordo com as func¢bes e normas

existentes na universidade.

6-Organizacdo dos processos onde os proprios funcionarios definem e
controlam o trabalho.

7-Existéncia de programas permanentes de desenvolvimento de gestores.

8-Processos de trabalho baseados em sistemas informatizados e interligados.

9-Existéncia de normas e regras negociadas entre os membros da equipe que

assegurem que todos irdo seguir procedimentos padronizados.

10-Constante avaliacdo e reorganizacdo dos fluxos de trabalho para garantir a
eficacia dos resultados.

11-Simplificacio das atividades de trabalho eliminando etapas desnecessarias.

12-Definicdo clara de quais sdo os resultados que cada funcionério e setor
precisam alcancar (indicadores).

13-Disponibilizacdo de servi¢os e processos via on line.

14-Clara defini¢do dos objetivos estratégicos para a universidade, desdobrados
para as suas diversas unidades.

15-Interacdo com agentes externos a universidade tracando planos e objetivos

comuns.

16-Priorizacdo da reducdo da hierarquia e maior envolvimento de todos nas
decisoes.

17-Facilita o fluxo de informag6es e da comunicagdo por meio da realizagéo

de reunides periodicas.

18-Avaliagdo e divulgacdo periddica dos resultados alcangados visando o

aprimoramento constante do desempenho individual e organizacional.

19-Dedica atencdo especial a satisfagdo com o atendimento prestado ao
publico externo da universidade.

Fonte: dados da pesquisa

A andlise das informacdes coletadas a partir do instrumento proposto € realizada a partir
de programas estatisticos que realizam anélises descritivas. A identificacdo das praticas mais
e menos importantes na definicdo da inovacédo e das praticas mais e menos adotadas na gestao
da universidade podem ser realizada com o uso do célculo das médias obtidas em cada
pratica. E possivel proceder uma analise também a partir das dimensdes investigadas,
agrupando-se todas as praticas que compdem cada dimensdo e assim verificar quais delas
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podem ser consideradas mais importantes e quais sdao mais adotadas, também a partir da
identificacio das médias obtidas.

7. Conclusédo

A proposta de instrumento proposta no presente artigo contribui para que seja
disponibilizada a comunidade cientifica, interessada na investigacdo do campo da gestdo
universitaria, uma ferramenta que mapeie 0 uso de praticas inovadoras de gestdo no contexto
da universidade brasileira.

A identificacdo de préticas de gestdo que possam ser consideradas inovadoras no contexto
da gestdo universitaria ndo € tarefa simples e por esse motivo tal identificacdo se deu a partir
da transposi¢do de um conjunto de préaticas premiado no concurso de préaticas inovadoras na
gestdo publica promovido pela ENAP.

Foi possivel identificar dezenove praticas que foram agrupadas em torno de tr6es
dimensGes da gestdo: a dimensdo de gestdo de pessoas, a dimensdo de modernizacdo dos
processos e a dimensdo que trata da gestdo organizacional.

A proposta de instrumento apresentada inclui a avaliacdo de dois aspectos em relacdo as
praticas: o grau de importancia para definir uma universidade inovadora em termos de sua
gestdo e o grau de adocdo das praticas no contexto a ser investigado.

Endente-se que este é um trabalho preliminar que poderéa ser aperfeicoado e a medida que
novos estudos investigando a inovacao na gestdo universitaria sejam realizados, instrumentos
que contenham préticas mais voltadas para a realidade das universidades poderdo ser
incorporados.
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