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RESUMO

Este estudo investiga o processo de inovagdo na gestdo da Universidade de Brasilia, por meio dos
Decanatos. Considerando que, o processo de inovagdo necessita de um contexto favoravel, tem-se
por objetivo especifico além de identificar o referido processo, descrever a estrutura
organizacional, descrever as atribui¢cdes dos decanatos perante ao processo, identificar fatores
facilitadores e dificultadores e apontar melhorias para o gerenciamento desse. Com base na
revisdo de literatura, compreendeu-se, primeiramente, o contexto universitario diante do historico
e da caracterizagdo das universidades publicas brasileiras e da gestao universitaria, em seguida, a
inovacao em que firma o conceito utilizado na pesquisa, relacionado a melhoria, logo tratou-se da
gestdo da inovacao e do processo de inovacdo, em que se destaca o modelo genérico de Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) que fornece o entendimento base para a consecugdo da pesquisa. De
natureza exploratoria e descritiva, a pesquisa tem abordagem qualitativa e como estratégia o
estudo de caso, e utilizou como técnicas a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e a
entrevista semiestruturada. Dessa forma, os resultados apresentam uma estrutura organizacional
extensa, divisionalizada, com departamentalizacdo funcional, cadeia de comando centralizada
embora colegiada, processo decisorio ligado a cadeia, mas que promove participagao social, uma
comunicacao relacionada a formalizagdo e uma recente configuracao de ambiente de inovagao. Ja
as atribui¢des dos decanatos refletem a diversidade de areas da gestdo universitaria e amparam a
inovagdo e seu respectivo processo. Identificado em cinco fases — inicial, de preparagao,
implementacgdo, avaliagdo e resultado —, cujas atividades sdo mais so6lidas na primeiras, o
processo de inovagao reflete a pluralidade do contexto universitario, pois se trata de um processo
complexo e ndo linear, posto que precisa atender a diversidade de areas e de inovagoes,
caracteriza-se como processo social, dinamico, interativo, fluido e ubiquo. Os fatores
facilitadores e dificultadores do referido processo estdo relacionados ao ambiente externo, aos
aspectos organizacionais € aos aspectos contextuais, inferiu-se diante da analise desses que os
fatores identificados ndo sdo absolutos, esses t€ém o potencial de se transformarem ao longo da
trajetoria organizacional. As inferéncias desses objetivos foram fundamentais para as proposi¢des
de melhorias, entre essas estdo a inser¢do da fase ajuste e aprendizagem e de um setor voltado
para as inovagdes internas da universidade. Conclui-se que o processo de inovacao ocorre por
meio das atividades agrupadas nas cinco fases ressaltadas, estd engendrado na gestdo
universitaria, logo, sofre influéncias da configuracdo da estrutura organizacional, das atribuigdes
dos decanatos e dos determinantes contextuais, organizacionais € externos. Assim como, de
forma inversa, o processo de inovagao possui potencial de influenciar a organizacao, a respectiva
gestdo e a sociedade a qual estd inserida, requerendo a atengdo de gestores e de pesquisadores,
com base nisso propde-se uma agenda de acdes e de pesquisa.

Palavras-chave: inovacdo; gestdo da inovagdo; processo de inovacdo; gestdo universitaria,
universidade publica.



ABSTRACT

This study investigates the process of innovation in the management of the University of Brasilia,
through the Decanates. whereas the innovation process needs a favourable context, its specific
objective is to identify the process, describe the organizational structure, describe the roles of the
decanates in the process, identify facilitating and complicating factors and point out
improvements to their management. Based on the literature review, it was understood, first, the
university context before the historical and the characterization of Brazilian public universities
and university management, then, the innovation in which firm the concept used in research,
related to the improvement, it was then the management of innovation and the innovation
process, in which the generic model of Tidd, Bessant and Pavitt (2008) stands out, which
provides the basic understanding for carrying out the research. Dand exploratory and descriptive
nature, the research has a qualitative approach and the case study as a strategy, and used
bibliographic research, documentary research and semi-structured interviews as techniques. Thus,
the results present an extensive, divisionalized organizational structure, with functional
departmentalization, a centralized but collegiate chain of command, a decision process linked to
the chain, but that promotes social participation, communication related to formalization and a
recent configuration of the innovation environment. The assignments of the decanates reflect the
diversity of areas of university management and support innovation and its respective process.
Identified in five phases - initial, preparation, implementation, evaluation and result -, whose
activities are more solid in the first, the innovation process reflects the plurality of the university
context, as it is a complex and non-linear process, since it needs to meet the diversity of areas and
innovations, it is characterized as a social, dynamic, interactive, fluid and ubiquitous process. The
factors that facilitate and hinder this process are related to the external environment,
organizational aspects and contextual aspects, it was inferred from the analysis of these that the
identified factors are not absolute, they have the potential to change along the organizational
trajectory. The inferences of these objectives were fundamental for the proposals for
improvements, among which are the insertion of the adjustment and learning phase and a sector
focused on the internal innovations of the university. It is concluded that the innovation process
occurs through the activities grouped in the five highlighted phases, it is engendered in university
management, therefore, it suffers influences from the configuration of the organizational
structure, from the assignments of the deans and from the contextual, organizational and external
determinants. Just as, conversely, the innovation process has the potential to influence the
organization, the respective management and the society to which it belongs, requiring the
attention of managers and researchers, based on this it proposes an agenda of actions and search.

Keywords: innovation; innovation management; innovation process; university management;
public university.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario de maior acessibilidade a tecnologia, de compartilhamento de
informagdes ¢ multiplicidade de conhecimentos, observa-se constantes mudangas, as quais
colocam a sociedade a prova para acompanha-las e, tdo logo, desenvolver-se. Dessa forma, as
transformagdes na sociedade colocam a administragdo publica, em especial as universidades,
perante a situacdes as quais podem se estabelecer tanto quanto inibidoras, quanto como
oportunidades para repensar modelos ou praticas adotadas na gestdo, sobretudo, na gestdo
universitaria.

Como efeito, a administragdo publica no Brasil sofre reformas desde a década de 1930. A
ocorrida em 1995 - New Public Management — NPM -, segundo Motta (2013), promoveu uma
abordagem distinta com foco: no cliente - considerando o cidaddo como um cliente; no gestor -
proporcionando maior autonomia e flexibilidade para favorecer ajustes na linha de frente, fixar
resultados, firmar contratos e controlar o desempenho organizacional; e no resultado —
promovendo uma gestdo voltada para os resultados. Norteados pela filosofia NPM,
“praticamente, todos os governos tém empreendido esfor¢os para modernizar e agilizar a
administragao publica” (KETTL, 2006, p. 75).

Nesse cenario, as universidades, como parte integrante da administragdo publica, se
inserem com papel ativo e também passivo de desenvolvimento, primeiramente, por auxiliar a
sociedade em seu crescimento, por meio dos pilares: ensino, pesquisa e extensdo, € passivamente
por ser influenciada pelas caracteristicas da sociedade na qual estd inserida. Portanto, pode-se
afirmar que a universidade ¢ um centro de referéncia no corpo social, no qual ha uma relacao de
mao-dupla entre sociedade e universidade (SOUZA et al., 2013).

Diante disso, procura-se constantemente novas estratégias e novas praticas em busca do
aprimoramento da gestdo publica, bem como de responder as questdes firmadas pela sociedade.
Consequentemente, a inovagdo esta cada vez mais na pauta daqueles que visam maximizar
resultados e expandir a sustentabilidade das organizacdes. Esse contexto, somado a complexidade
da gestdo das universidades publicas do pais (SANTOS E BRONNEMANN, 2013;
TRIGUEIRO, 1999), ressaltam a necessidade de novos estudos. Assim, perante o papel de
impulsionadora de inovagdes na sociedade, reconhecido por tantos autores (CANTERLE;
FAVARETTO, 2008; ETZKOWITZ, 2009; KANAN; ZANELLI, 2011; TRIGUEIRO, 1999), ¢

que se propde um estudo sobre inovagao no ambito das universidades.
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De todas as realizagdes brasileiras, talvez a maior seja a fundacdo da universidade, em
especial da universidade publica federal, essa inovacdo foi t3o importante quanto a
industrializagdo (BUARQUE, 2003). Face ao exposto, pode-se perceber a relevancia do objeto de
estudo estabelecido para esta pesquisa. Sendo, pois, a inovagdo a diretriz da pesquisa, cabe
esclarecer que a inovagdo, para este estudo, ¢ considerada como uma novidade ou como
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos servigos ou processos, ou
que compreenda a agregacao de novas funcionalidades ou que resulte em ganho de desempenho.
(BRASIL, 2016; OCDE, 2005; TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008)

Por conseguinte, sabe-se que a inovacdao melhora o desempenho da organizagdo, pois,
segundo a OCDE (2005), contribui para o aprimoramento dos processos de producdo, permite o
desenvolvimento de novos produto e a adesdo de novas praticas organizacionais, as quais
melhoram a capacidade de adquirir e de criar novos conhecimentos que poderao ser usados para o
desenvolvimento de outras inovacdes. Ainda assim, Silva e Segatto (2015) constataram que
estudos que favoregam condicdes para que essas instituicdes sejam inovadoras em suas praticas, e
ndo apenas produzindo resultado ‘para fora’, sdo mais escassos. E, entendem que para produzir
inovacao, a universidade deve ser inovadora, portanto, hd que se refletir sobre a capacidade das
universidades inovarem internamente, enquanto organizagdes. A vista disso, a presente pesquisa
tem por proposito estudar o processo de inovacao na gestdo universitaria, em especial, na gestao
da Universidade de Brasilia.

Igualmente, Thorp e Goldstein (2010) indicam que para que as universidades contribuam
com solugdes de problemas mundiais ¢ necessario pensar sobre ‘como fazer isso’, o que gera
questdes internas complexas. Ademais, sabe-se que a inovacdo nao ¢ algo que deve ocorrer de
forma aleatéria e nem mesmo ser implementada de forma individualizada, logo, percebe-se a
relevancia do processo de inovagdo no contexto organizacional, considerando “os desafios e os
problemas com que os gestores das organizagdes se defrontam quando iniciam e dirigem o
desenvolvimento e a implementagdo de uma inovagao ao longo do tempo”, Van de Ven, Angle e
Poole (2000, p. 5).

Nessa perspectiva, torna-se necessario examinar como as inovagdes se desenvolvem.
Ademais, a compreensdao do processo de inovacdo fornece subsidios aos gestores em seus
esforgos para alcangar a efetividade na gestdo das organizagdes. Desse modo, perante o carater

multidimensional e multidisciplinar da inovagdo, bem como da complexidade gestdo das
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universidades publicas, esse estudo tem por diretriz a seguinte questao: Como ocorre o processo

de inovacdo na gestao da Universidade de Brasilia?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral
Caracterizar o processo de inovacdo na gestdo da Universidade de Brasilia, por meio de

seus decanatos.

1.1.2 Objetivos especificos
= Descrever a estrutura organizacional da Universidade de Brasilia;
= Descrever as atribui¢des dos decanatos perante ao processo de inovacgao;
= Identificar o processo de inovagdo, por meio dos decanatos, na gestdo da UnB;
= Identificar fatores facilitadores e dificultadores do processo de inovagao;

= Apontar melhorias para o gerenciamento do processo de inovagao.

1.2 Justificativa

A motivagdo desta pesquisa tem por pilar a escassez de estudos quanto a inovagdo no
ambito interno das organizagdes publica, em especial, das universidades, a qual determina a
pertinéncia de se expandir o conhecimento acerca da relacdo de duas vias entre a inovagdo e o
contexto organizacional, sobretudo, entre a inovacao e a gestao universitaria.

Wolfe (1994), apds realizar uma revisao critica de literatura, constatou que essas sao
inconclusivas, identificou as razdes para isso e, logo, sugeriu que pesquisas posteriores se
concentrassem, entre outras vertentes, no processo de inovagdo. Ademais, a inovagdo ¢
importante para o setor publico, em especial para as universidades, contudo “pouco se sabe sobre
o processo de inovagao em setores nao orientados ao mercado. Muitos trabalhos devem ainda ser
feitos para estudar a inovagao e desenvolver um arcabougo para a coleta de dados de inovagao no
setor publico” (OCDE, 2005, p.22). Somada a essa percep¢ao, Almeida (2001) aponta que a
estrutura organizacional e o modelo de gestio das universidades publicas sdo importantes
questdes que raramente sdo objeto de estudo. Diante disso, propde-se estudar o processo de

inovagdo na gestao universitaria, e, assim, contribuir para o arcabougo escasso supracitado.
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Do mesmo modo, Moraes (2006) afirma que o acelerado processo de inovagdes
tecnologicas que o mundo experimenta impde repensar e revisar periodicamente o modelo de
gestdo universitaria. Por conseguinte, Silva e Segatto (2015) inferem, apds revisao bibliografica,
diante das preocupacdes explicitadas nas publicagdes cientificas, que o esfor¢o inovador das
universidades tem sido dirigido para o ambiente externo, o que indica uma emergéncia de que a
comunidade cientifica - essencialmente assentada nas universidades - se debruce sobre as
inovagdes que podem ser desenvolvidas para o seu proprio ambiente. A vista disso, percebe-se a
importancia do estudo proposto como foco no ambiente interno da universidade.

Igualmente, Canongia, Santos e Zackiewicz (2004) salientam que € crescente a percepgao
das organizagdes sobre a importidncia da gestdo da inovagdo para sobrevivéncia. Porém, as
decisdes relativas as estratégias de inovagdo ainda se ressentem do uso de instrumentos mais
adequados para lidar com questdes que surgem da propria esséncia dos processos de inovagao,
como a incerteza, o timing, a capacidade de andlise de rotas alternativas, a mobilizacdo de
competéncias € a valorizacdao da criatividade. Outrossim, “apesar do crescente desenvolvimento
da literatura sobre inovagdo no setor publico, percebe-se que ainda ha escassez de estudos
empiricos a respeito dos fatores que atuam como condicionantes e barreiras a inovacao.”
(GOMES, MACHADO, 2018, p.66)

Face ao exposto, essa dissertagdo tem por intuito abordar a inovacdo e a gestdo
universitaria, sobretudo, o processo de inovagdo no ambito dessa gestdo e os fatores que o
influenciam, na expectativa de que os resultados contribuam para o preenchimento das lacunas
e que fomentem novos estudos sobre o processo de inovagao no setor publico, em especial, nas
universidades publicas brasileiras. Dessa forma, a pesquisa estd dividida em cinco partes: a
primeira composta pela introdu¢do; a segunda pelo referencial tedrico, o qual aborda o
contexto das universidades no Brasil, a gestdo universitaria, a inovacao e sua gestao, bem como
o processo de inovagdo nas universidades publicas brasileiras; a terceira apresenta a descri¢ao
da metodologia aplicada; a quarta constitui os resultado em que discute a estrutura
organizacional da Universidade de Brasilia a luz da inovagdo, os decanatos e suas
contribui¢des ao processo de inovagdo, o processo de inovacdo da gestdo da UnB, os
determinantes do processo de inovacdo da gestdo da UnB e proposi¢des de melhorias ao
gerenciamento do processo de inovacdo; e a quinta se trata das consideragdes finais.

Posteriormente, pode-se conferir todas as referéncias do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo € apresentada a revisao da literatura e o arcabougo teoérico sobre a tematica,
que foi sistematizada primeiramente com a descricao da pesquisa bibliografica, a qual sustenta
este referencial, seguida do mapa de literatura, e por conseguinte organizou-se os topicos que
dispdem do conteudo de forma didatica a fim de propiciar uma leitura fluida ao estabelecer um
desencadeamento logico das informagodes.

Nesse intuito, apos procedimento de pesquisa, inicia-se a tematica com o topico
‘universidades publicas no Brasil’ o qual se divide em dois: ‘historico e caracterizacao das
universidade publicas brasileiras’ - no qual se apresenta o advento, o desenvolvimento ¢ as
peculiaridades dessas instituigdes -, € ‘gestdo universitaria’ — em que se demonstra o quao
singular ¢ seu gerenciamento e tamanha € a necessidade e as imposi¢oes de modificagdes desta.
Posto isso, procede-se a abordagem da ‘inovacao’.

No referido topico, verifica-se que € preciso inicid-lo com determinadas ‘defini¢cdes’ para
entdo introduzir o segundo subtopico ‘gestdo da inovacdo’, apOs constatar como se da esse
gerenciamento, os elementos necessarios a essa e, principalmente, seu processo empreende-se o
debate do ‘processo de inovagao nas universidades publicas brasileiras’ chegando assim ao objeto

de estudo desta pesquisa.

2.1 Descricao da pesquisa bibliografica

No intuito de levantar informagdes e concepgdes sobre a tematica que envolve esta
pesquisa e com o proposito de contextualizar o processo de inovacdo na gestdo universitaria, foi
realizada uma pesquisa sistematica, em 2019, por meio das principais bases de dados e
bibliotecas eletronicas disponiveis no Brasil para artigos cientificos, dissertacdes e teses. A fim
de conceber uma consistente revisao de literatura para fundamentar este estudo, foram adotados
os passos preconizados por Creswell (2010): identificacdo de palavras-chave; buscas em bases de
dados e bibliotecas eletronicas; filtragem de publicacdes; e andlise de artigos, teses e dissertagdes.

Diante do objeto da pesquisa - o processo de inovagdo na gestao universitaria -, realizou-
se, a principio, buscas com a palavras-chave ‘processo de inovacdo’ somado a ‘gestdo
universitaria’ — utilizando o operador booleano and - como ponto de partida para a investigacao

de descritores que pudessem ser utilizados para identificar referéncias nesta area tematica. O
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proposito dessa busca foi compreender e selecionar descritores relevantes a fim de acessar
informacdes desejadas para a pesquisa de forma mais assertiva.

Por conseguinte, realizou-se o levantamento de artigos empregando os seguintes
descritores em portugués: gestdo da inovacao; processo de inovagao; universidade publica; gestao
universitaria; gestdo de universidades e em inglés: innovation management, process innovation, e
university management. Adotou-se, sobretudo, publicagdes em periddicos cientificos, visto que
sdo objetos de avaliacdo, o que acarreta seguranca as informacdes e validade cientifica aos
estudos para andlise, além de destacarem o estado da arte do tema. Segundo Koller, Couto e
Hohendorff (2014) a validade cientifica deve atender aos critérios de confiabilidade, atualidade,
acessibilidade e perenidade. Confiabilidade significa ter o endosso da comunidade cientifica;
Atualidade trata-se do tempo decorrido entre a descoberta cientifica e o seu compartilhamento;
acessibilidade implica que o trabalho citado seja acessivel a todos os pesquisadores; e Perenidade
exige que a fonte esteja preservada da destruicao ou do desaparecimento.

Nesse sentido, as buscas nas bases de dados foram feitas por intermédio do Portal de
Periodicos da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), o qual
disponibiliza acesso a mais de 45 mil publicacdes e diversas bases, entre essas a Direction Open
Articles Journal, Scielo, a ScienteDirect, a Emerald a Insight, a Ebsco, a Scopus, a Wiley Online
Librarye e por meio da base ProQuest. Além das pesquisas nas bases de dados, foi feita consulta
a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), e o acervo fisico e eletronico da
Biblioteca Central da UnB para investiga¢do em livros.

Quanto a pesquisa realizada no Portal de Periodicos da CAPES, aplicou-se como critérios
de refinamento: artigos revisados por pares; recorte temporal de dez anos — de 2010 a 2019 -;
areas de conhecimento especificas de ‘“Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo”,
“Educac¢do” e “Interdisciplinar”, as quais abrangem as grandes dareas “Ciéncias Sociais
Aplicadas”, “Ciéncias Humanas” e “Educacao”. Ao relacionar, primeiramente, os termos ‘gestao
da inovagdo’ e ‘gestdo universitaria’ por meio do operador booleano and foram encontrados 682
artigos. Com intuito de refinar a pesquisa, realizou-se uma nova busca com os termos ‘gestao
universitaria’ e ‘processo de inovagdo’ e obteve-se 395. Diante disso, optou-se por fazer nova
busca com os termos ‘gestdo da inovacao’ e ‘universidade publica’ também com o operador and

e chegou-se a 123 artigos.
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A fim de excluir artigos que tratassem de temas que abordassem outros aspectos das
universidades que ndo a sua gestdo, continuou-se a busca, ainda na plataforma CAPES, com os
termos ‘gestdo da inovagdo’ e ‘gestdo universitaria’ agora com o critério “é exato” antecedendo o
segundo termo citado, dessa forma, chegou-se a 75 artigos. Com relacdo a combinagdo dos
termos ‘processo de inovacdo’ e ‘gestdo universitaria’ utilizando o operador booleano and
somado ao critério ‘¢ exato’ da mesma maneira, obteve-se um nimero total de 45 artigos.

Ao realizar a busca utilizando os descritores em inglés ‘innovation management’ e
‘university management’ optou-se, de imediato, por restringir ao assunto empregando o critério ‘é
exato’ antecedendo o primeiro descritos utilizando o operador booleano and e, assim, obteve-
se 20 publicagdes. Em seguida, buscou-se relacionando termos ‘process innovation’ ‘university
management’ de igual modo a anterior e se encontrou oito artigos como resultado.

Na base de dados ProQuest, partiu-se também a uma busca mais assertiva, com recorte
temporal de dez anos, relacionou-se os termos ‘gestdo da inovac¢do’, ‘gestdo de universidade’
utilizando o operador booleano and e, a fim de atingir somente artigos que tratam de
universidades publicas, utilizou-se o operador booleano not antecedendo o termo ‘privada’, além
de ter selecionado como critério para buscar o primeiro termo restritamente no resumo, dessa
forma, obteve-se 42 publicagdes. Ao inverter este critério - restringindo a busca do termo ‘gestdao
de universidade’ no resumo -, encontrou-se somente 16 artigos.

Utilizando os termos em inglés ‘process innovation’, ‘management of university’
‘private’, seguindo os mesmos critérios da primeira busca na base, 52 artigos foram localizados.
Com o proposito de melhor filtrar a busca, optou-se por repeti-la restringindo o primeiro termo ao
titulo de documento e o segundo ao resumo, dessa forma, encontrou-se quatro artigos € ao
inverter a operagdo chegou-se a oito artigos. Nesse sentido, a fim de compreender o estado da
arte dos estudos externos quanto a gestdo da inovagdo fez-se uma nova busca ja com os termos
‘innovation management’ ‘managemente of university’ ‘private’, seguindo os critério da ultima
busca descrita, e obteve-se 20 artigos, ao inverter os critérios de busca — o primeiro termo restrito
ao titulo e o segundo ao resumo - obteve-se o mesmo resultado.

Apo6s a identificagdo dos artigos - 53 da plataforma CAPES e 36 da ProQuest -,
prosseguiu-se a fase de selecdo, primeiramente, para filtrar os resultados encontrados, utilizou-se
a técnica de leitura de titulos, resumos, palavras-chave de cada publicagcdo encontrada, bem como

a classificacdo dos artigos, selecionando somente as publicagdes veiculadas por periddicos com o
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conceito CAPES Qualis Periddicos estratos A e B, desse modo, chegou-se a 23 artigos oriundo da
plataforma CAPES (19 nacionais e quatro internacionais), bem como a 14 artigos oriundos da
ProQuest (sete nacionais e sete internacionais). Nessa etapa, foram excluidos artigos referentes a
inovagdo tecnoldgica, triplice-hélice, inovacdo em servigos, inovagdo aberta, universidade
empreendedora e incubadoras, uma vez que o objeto de andlise ¢ o processo de inovagdo na
gestao universitaria, ou seja, o foco desta analise ¢ o contexto interno das universidades publica.

Selecionados os artigos, fez-se a busca por teses e dissertagcdes relacionando o termo
‘gestdao de universidade’ restrito ao titulo e ‘gestdo da inovagdo’ ao assunto, na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes - BDTD, e obteve-se nove publicagdes, ao inverter a ordem -
restringido ao titulo segundo termo citado e ao assunto o primeiro - obteve-se trés publicagdes.
Do mesmo modo, relacionou-se ‘processo de inovagdo’ e ‘gestdo de universidade’ e foram
localizadas trés publicagdes, ao inverter a posicdo dos termos ndo se obteve resultado. Diante
disso, procedeu-se a selecdo, fazendo a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, logo,
chegou-se a trés exemplares (duas dissertacoes e uma tese). Foram excluidos trabalhos que
tratavam de inovagdo tecnologica, triplice-hélice, inovacao social, incubadoras, universidades-
empreendedoras e outros tipos de inovagdo que ndo tém relacdo com o presente estudo.

Em seguida, seguiu-se para ultima etapa da pesquisa bibliografica — a anélise dos artigos
cientificos - feita a partir da apreciacdo em profundidade dos 37 selecionados dos quais, apos,
restaram onze de literatura internacional e seis da nacional. Nessa etapa, buscou-se evidéncias
empiricas que levassem ao objeto de estudo, uma revisdo abrangente do tema, lacunas teodricas e
praticas ou sugestdes de pesquisas futuras ao processo de inovagdo no contexto da gestdo
universitaria, indicios para outras obras relevantes, com a finalidade de aprofundar os estudos
relacionados a esse conteuido. Levou-se em consideragdo o exame das referéncias utilizadas pelos
autores das publicagdes reveladas nesta pesquisa, em que foram identificados livros e artigos.

Ressalta-se a dificuldade de localizar estudos especificos acerca do objeto desta pesquisa,
bem como da abordagem da inovacdo no ambito interno das universidades publicas, posto que
nenhum artigo se relacionava diretamente a tematica estudada — processo de inovagdo na gestao
de universidades publicas. Os estudos concentram-se, em sua maioria, na inovagdo tecnologica,
na triplice-hélice ou em empresas incubadoras que niao sdo objetos desta pesquisa. Destarte,
acredita-se que este trabalho visa contribuir para a sustentacdo do arcabougo tedrico quanto aos

processos de inovagdo na gestdo universitaria, bem como agregar proje¢des no ambito do setor
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publico, além de proporcionar ganhos para a comunidade académica, tanto com o produto do
encadeamento das 4areas exploradas, quanto com o possivel surgimento de novos estudos
relacionados.

Posto isso, apresenta-se no Quadro 1 uma sintese da pesquisa bibliografica explanada, a

fim de aprimorar a compreensao da descri¢do anteriormente detalhada.

Quadro 1. Resumo da descri¢do da pesquisa bibliografica

Base Operacao -descritores e operadores hooleanos- Resultado
‘gestdo da inovagdo’ and ‘gestdo universitaria’ 682 artigos
‘gestdo universitaria’ and ‘processo de inovacdo’ 395 artigos
‘gestdo da inovagdo’ and ‘universidade publica’ 123 artigos
CAPES | ‘gestdio da inovagiio’ and [é exato] ‘gestdo universitiria’ 75 artigos
‘processo de inovacdo’ and [é exato] ‘gestdo universitaria’ 45 artigos
[é exato] ‘innovation management’ and ‘university management’ 20 artigos
[é exato] ‘process innovation’ and ‘university management’ 8 artigos
[no resumo] ‘gestdo da inovacdo’ and ‘gestdo de universidade’ not ‘privada’ 42 artigos
‘gestdo da inova¢do’ and [no resumo] ‘gestdo de universidade’ not ‘privada’ 16 artigos
[no resumo] ‘process innovation’ and ‘management of university’ not ‘private’ 52 artigos
[no titulo] ‘process innovation’ and [no resumo] ‘management of university’ not ‘private’ 4 artigos
ProQuest | [no resumo] ‘process innovation’ and [no titulo] ‘management of university’ not ‘private’ 8 artigos
[no resumo] ‘innovation management’ and [no titulo] ‘managemente of university’ not
‘private’ 20 artigos
[no titulo] ‘innovation management’ and [no resumo| ‘managemente of university’ not
‘private’ 20 artigos
BDTD [no titulo] ‘gestdo de universidade’ and ‘gestdo da inovagio’ 9 publicagdes
‘gestdo de universidade’ and [no titulo] ‘gestdo da inovacgdo’ 3 publicagdes
SELECIONADOS APOS LEITURA DO TiTULO, PALAVRAS-CHAVE; RESUMO 37 artigos e
3 publicagdes
SELECIONADOS APOS LEITURA EM PROFUNDIDADE 17 artigos

Fonte: elaborado pela autora.

2.2 Mapa de Literatura

Depois de identificar a literatura util a pesquisa, Creswell (2010) orienta a montar um
mapa da literatura, trata-se de uma forma visual dos agrupamentos da literatura sobre o topico,
que tem por intuito ilustrar como o estudo proposto acrescenta, amplia ou reproduz as pesquisas
ja realizadas. Dessa forma, o recurso foi empregado a pesquisa a fim de facilitar a visualizacao do

arcabouco tedrico e aproximacgao dos topicos a tematica do estudo, conforme a Figura 1.
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2.3 Universidades Publicas no Brasil

Dado que este estudo tem por foco a gestdo das universidades publicas no Brasil, a
revisdo de literatura iniciard com um breve historico dessas instituigdes junto a caracterizagdo de
forma que fique mais compreensivel tratar da gestdo posteriormente. Ademais “E fundamental
para a compreensao da administracdo em universidades, apreciar a origem de sua complexidade e
singularidade de suas atividades” (CANTERLE; FAVARETTO, 2008, p. 397)

De acordo com Santos e Bronnemann (2013), a complexidade que diferencia as
instituigdes de ensino superior de outros tipos de organizagdes estd essencialmente relacionada
com a sua peculiar estrutura, organizacdo e com objetivos que almejam. Com esse propodsito

dividiu-se a abordagem das universidades em dois topicos: historico e caracterizagdo; e gestao.

2.3.1 Historico e Caracterizacdo das universidades publicas brasileiras

No Brasil, ¢ recente o surgimento das universidades comparado ao histérico de outros
paises, posto que o inicio da educagdo superior ocorreu em 1808, com a vinda da familia real,
segundo Fonseca e Polidori (2012), nessa época, foram criadas algumas faculdades na Bahia e no
Rio de Janeiro, de cunho elitista € com base no modelo das escolas francesas, o qual era mais
voltado ao ensino do que a pesquisa. O mesmo contexto, também, ¢ relembrado por Rossato
(2012) que aponta as primeiras institui¢des de ensino superior, as quais foram constituidas com a
vinda da familia real foram criadas de forma sui generis e organizadas como Institui¢des
Isoladas.

Contudo, essa questdo ndo era algo central no Império, apenas com o advento da
Republica, a educagdo e as instituigdes superiores foram colocadas em evidéncia. Por
consequéncia, no inicio do século XX, surge as primeiras tentativas de criagao de universidades,
porém sua expansao permaneceu lenta, de acordo com Rossato (2012). Da Colonia a Republica,
ha importante resisténcia a ideia de criacdo de instituicdes universitarias. “Durante o periodo
monarquico, mais de vinte projetos de criagdo de universidades foram apresentados e nao
lograram éxito. Mesmo apds a proclamagdo da Republica, as primeiras tentativas também se
frustraram.” (FAVERO, 2000, p. 13)

Em sintese, de acordo com Humerez e Jackenvicuis (2015), as primeiras universidades
brasileiras surgiram: em 1909 a Universidade da Amazdénia-Manaus; em 1912 a Universidade

Federal do Parana-Curitiba; ¢ em 1920 a Universidade do Rio de Janeiro. “Embora essas
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instituigdes tenham existido de fato, os autores, em geral, consideram a Universidade do Rio de
Janeiro como a primeira universidade brasileira, por ter sido instituida por for¢a de decreto do
governo federal.” (FAVERO, 2000, p. 34)

Portanto, a primeira universidade oficialmente criada, foi a Universidade do Rio de
Janeiro em 1920, por meio do Decreto n. 14.343, resultado da justaposicao de trés escolas
tradicionais ja existente, conforme Favero (2006). Ressaltando que ndo houve integragdo entre
essas, isto ¢, cada uma conservou as suas caracteristicas. Posteriormente, em 1934, surgiu a
Universidade de Sdo Paulo por meio do Decreto n. 6.283. Nesse cendrio inicial do ensino
superior, cabe frisar que ndo se pode falar de um modelo Unico, visto que, conforme Lohn (2011),
quando o Brasil comegou a formar suas primeiras universidades, modelos foram copiados da
Europa, como o Francés: um modelo de universidade organizada de forma centralizada do ponto
de vista administrativo, mas fragmentada, do ponto de vista da integracdo de suas faculdades
profissionalizantes.

Do mesmo modo, Rossato (2012) aponta que ha significativos tragos nas universidades
que guardam elementos da universidade francesa, outros da universidade alema, bem como da
universidade do Estados Unidos. Diante desse complexo primoérdio do ensino superior no Brasil,
no qual houve interesses elitistas e internalizacio de modelos do exterior, Buarque (2003)
considera como primeira grande instituicdo de ensino superior do pais, a Universidade de Sao
Paulo -USP-, visto que foi criada com base no tripé ensino-pesquisa-extensdo e sem estar
vinculada a ideais religiosos, monarquicos ou a submissdo de politicos brasileiros. A USP foi o
resultado da articulacdo entre intelectuais brasileiros e franceses e da aglutinacao das faculdades e
institutos de ensino existentes. Favero (2000) aponta que a criagdo da USP - um dos primeiros
centros universitarios do pais - € resultado da revolugao de 30.

A Revolugao de 30 apresenta transformagdes na ordem politica e administrativa do pais,
as quais repercutiram no sistema de ensino. Em 1931, segundo Favero (2000), Getualio Vargas
criou um Ministério para ordenar os servigcos de educacao e a partir dai desenvolveu varios atos
normativos, em especial os Decretos n. 19.851 e 20.179 do mesmo ano. O primeiro decreto
estabelece o Estatuto das Universidades Brasileiras - que pode ser considerado o marco estrutural
da concepcao de universidade no pais -, o segundo expressa, de forma nitida, o controle e a
centralizacdo do ensino superior por parte do governo federal. Apesar das criticas existentes, a

autora recorda que, a partir do referido estatuto, a ideia de universidade comeca a tomar forma,
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posto que se mantém a prerrogativa da Unido de dispor sobre o ensino superior no pais; define-se
a Reitoria como 6rgdao maximo executivo da universidade; e se define o Conselho Universitario
como Orgdo consultivo e deliberativo. Ressalta-se que, mesmo constituindo um avango, o
Estatuto das Universidades Brasileira ndo foi suficiente para organizar, em moldes universitarios,
0 ensino superior brasileiro.

Em 1935, segundo Favero (2000) foi criada a Universidade do Distrito Federal (UDF) na
cidade do Rio de Janeiro - época em que era considerada a capital do Brasil - gragas aos esforcos
e a iniciativa de Anisio Teixeira, essa universidade surgiu com vocagdo cientifica e estrutura
totalmente diferente das demais existentes, inclusive da USP. Tinha por principio autonomia,
liberdade, integragdo, cooperacdo, indissociagdo entre ensino e pesquisa € promog¢do a cultura
brasileira. Contudo, a UDF foi extinta em 1939 por meio do Decreto n. 1.063, pois para os
representantes do Ministério da Educacgdo, a concepcao dessa institui¢do era inconstitucional e
ilegal. Acentua-se que, a partir de 1937, sob o autoritarismo do Estado Novo, as instituigdes
universitarias sofreram modificacdes em sua estrutura caracterizando-se como uma institui¢ao de
ensino altamente hierarquizada e controlada pelo poder central — rigida e elitista — transformando
o saber em simbolo de distancia social e a atividade universitaria em fonte de poder. Somente no
inicio dos anos 50, come¢am a esbocar-se algumas tentativas de luta por uma autonomia
universitaria, tanto externa como interna, segundo Favero (2006).

Na década seguinte, perante a transferéncia da capital do Brasil para Brasilia, foi criada a
Universidade de Brasilia (UnB) - em 1961 por meio da Lei n. 3.998. Sousa Junior (2012)
examina o texto da referida lei e aponta que a UnB foi criada para ser autonoma, sustentavel,
publica, porém ndo estatal com a atribuicdo de inovar sem restar adstrito as exigéncias da
legislagdo geral de ensino superior da época. Ribeiro (2012) afirma que a estrutura da UnB teve
por base a integracdo de duas modalidades de 6rgdos: os institutos centrais e as faculdades.
Naqueles seriam disponibilizados cursos introdutorios, enquanto estes teriam por foco cursos
especializados. Segundo Fonseca e Polidori (2012) a UnB dispunha de uma estrutura moderna e
flexivel, seguindo o modelo norte-americano, organizada na forma de fundacao e departamentos,
substituindo as catedras, tendo sido a primeira universidade que ndo surgiu da aglutinagdo de
faculdades ja existentes. Para Favero (2006), a criagdo da UnB foi dpice do movimento pela
modernizagdo do ensino superior, além de representar um divisor de 4guas na historia das

instituigdes universitarias.
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Por conseguinte, Rossato (2012) apresenta as transformagdes enfrentadas na segunda
metade do século XX, em sua concepcao as reformas, em especial a Lei n. 5.540 de 1968, bem
como a Lein. 5.692 de 1971 e a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional — Lei n. 9.394
de 1996, foram fortemente influenciadas pelos Estados Unidos. Algumas dessas foram até
mesmo gestadas dentro do territorio e das universidades desse pais. Essa concep¢do também ¢
apresentada por Pacheco ef al. (2013) ao apontarem que as universidades brasileiras descendem
do modelo organizacional europeu, porém, essas incorporaram o padrdo americano, apos a
reforma de 68, ndo abandonando totalmente o modelo anteriormente concebido. No que tange
ainda a reforma de 68, Almeida (2001) dispde que muitas universidades publicas brasileiras t€ém
estruturas semelhantes, decorrentes da padronizagdo imposta pela referida reforma, e apresentam
debilidades, como: morosidade nos procedimentos ¢ nas decisdes académicas e administrativas;
excessiva centralizagdo de decisdes; excessivo numero de instdncias decisorias; precdria
articulagdo entre ensino, pesquisa e extensao; isolamento entre os departamentos.

Face as influéncias de modelos de universidades do exterior e as mudancas ocorridas em
sua historia, as universidades publicas brasileiras possuem uma heranga de dois mundos. Nesse
sentido, conforme Souza et al. (2013), as universidades se movem em fun¢do de duas notaveis
forcas: a produgdo do saber puro, autdbnomo e imune as pressdes externas; € a producao de um
conhecimento sensivel as demandas externas. Nao obstante, essas também sofrem profundas
transformacdes na década de 90, perante as novas tendéncias econdmicas e culturais, reformas e
as medidas administrativas que abriram a possibilidade de diversificagdo de modelos
universitarios.

Marcelino (2004) ressalta que a universidade publica brasileira integra a administragdo
federal indireta - caracterizada por ter maior flexibilidade. Contudo, trata-se de uma organizagao
conservadora por natureza em praticas e posturas, que possui uma gestao tradicionalista, reflexos
do modelo burocratico que evoluiu a partir da década de 1930, o qual ainda permeia o setor
publico. Paula (2005) aponta que o modelo burocratico, durante boa parte do século XX, foi
apontado como garantia de bom funcionamento de negocios e servigos, engendrado por Max
Weber, o modelo sustenta o tipo ideal de organizacdo — baseada na dominagdo racional-legal e
caracterizada pelo formalismo, pela impessoalidade e pela profissionalizacao.

Essa situagdo comecou a mudar, conforme Marcelino (2004), a partir do modelo de

administragdo publica definido pelo Plano Diretor do Aparelho do Estado -PDRAE-, instituido
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em 1995, cujos principios envolvem a mudanga na estratégia de gestdo, voltada para resultados e
focada no atendimento as demandas do cidaddo como usudrios e clientes do setor publico. O
PDRAE foi fundado com base nos principios da New Public Management, como: gestdo com
foco em resultados e em controle, padroes de desempenho e medidas de avaliacdo com objetivos
mensuraveis e claramente definidos; descentralizagdo organizacional; introducdo da competi¢ao
no setor publico (HOOD, 1991). Dessa forma, novas referéncias de planejamento e organizacao
comecaram a permear o tecido gerencial da universidade e fazer parte da agenda de dirigentes em
qualquer nivel organizacional. As universidades, como toda a administragdo publica nacional,
passam, desde entdo, por periodos de intensas transformagdes, resultado de avangos tecnologicos
e de significativas mudangas sociais, econdmicas e politicas.

Contudo, na visdo de Buarque (2003), ndo ocorreram grandes mudangas estruturais na
universidade e o seu papel pouco mudou. Embora, a realidade da situagdo social do mundo, bem
como os avangos dinamicos de informacdo e¢ conhecimento evidencie a necessidade de uma
reforma no conceito de universidade. Para Chaui (2003) a legitimidade da universidade moderna
fundou-se na conquista da ideia de autonomia do saber em face da religidao e do Estado, ou seja,
na ideia de um conhecimento guiado por sua propria ldgica, por necessidades imanentes a esse,
tanto do ponto de vista de sua invengao ou descoberta como de sua transmissao.

Diante desse breve relato sobre o contexto das universidades publicas no Brasil, é possivel
perceber que:

a universidade ¢, historicamente, um tecido complexo feito de combinagdes e
diferenciacdes, atravessado de contradigdes e disputas ideoldgicas, com
importantes fungdes ndo apenas para a economia, mas também para a
socializagdo, o avango do espirito cientifico, a cultura, a critica fundamentada, a
independéncia de espirito, a emancipacdo. (DIAS SOBRINHO, 2003, p.113)

Acerca do entendimento de universidade no contexto brasileiro, Botomé (2001) aponta
que a instituicdo universitaria tem sido um amalgama de improvisos de diferentes administragdes,
momentos historicos, governos, pressdes sociais externar e internas. As definicdes sobre a
universidade, a natureza de seu trabalho e o que constitui especificamente varia conforme os
grupos que ocupam o governo, que controlam a burocracia, que realizam avaliagdes ou propdem
projetos. Salienta-se que a legislacdo e até mesmo a Constituicdo do pais tém disposto o que cabe
a universidade por suas atividades, ndo se referindo a fungao por essa exercida. Determinar uma

instituicdo por suas atividades - pesquisa, ensino e extensdo - € nao por sua fun¢do e finalidade
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ndo facilita os trabalhos da instituicdo, pois ndo orienta os planos de trabalho, ndo possibilita
programas de desenvolvimento, nem facilita relagdes de valor com outras instancias sociais,
inclusive com o proprio governo. Atividades sdo meio e nao fim. Isso dificulta a construg¢do de
sua identidade.

Importante ressaltar que incorporadas a essas atividades esta a responsabilidade social,
desempenhada pelas universidades publicas federais, trata-se de um compromisso €tico de atuar
em beneficio de outrem, decorrente do reconhecimento da interdependéncia dos seres humanos
entre si € com a biosfera, e da necessidade de contribuir para o bem comum, tendo em conta as
circunstancias especificas de atuagdo, conforme Carmo e Esgaio (2016). Nesse caso, por meio da
pesquisa, contribuem para o desenvolvimento social, assim como diante do ensino, ao formar
cidaddos capazes de se estabelecer em sociedade, e também levando esses movimentos de
educacdo e pesquisa a comunidade a qual esté situada perante a extensao.

Por conseguinte, a configuracdo da func¢do da universidade estd implicita nas dimensdes
historicas, politicas, sociais e educacionais dos processos de organiza¢do da sociedade e de
producdo do conhecimento cientifico, segundo Nez (2016). O que se confirma, face a afirmacao
de Souza ef al. (2013), na qual aponta que as caracteristicas, o conceito da universidade publica e
a sua gestdo refletem um hibridismo de concep¢des que mesclam valores e ideais de modelos
distintos. E, também de Féavero (2000) que afirma que a ideia de uma universidade ¢ mais
complexa que aparenta. A universidade publica ¢ uma concepgao historica e somente a partir de
sua criagdo ¢ identificacdo dos rumos que tomou, compreendendo sua realidade concreta,
historicamente constituida e em intima relagdo com valores ¢ demais instituicdes da sociedade,
pode-se chegar a aprender sua esséncia.

Para Dias Sobrinho (2003) a fun¢do essencial das universidades publicas € a constru¢ao
de um espago publico cujos valores sejam maiores ¢ mais duradouros que os interesses
utilitaristas e de curto prazo do mercado. E, assim, ndo permitir a substituicdo dos mais altos
graus do conhecimento e da reflexdo critica, que durante séculos a constituiram, pelos apelos ao
aligeiramento dos conhecimentos e habilidades adaptados ao imediatismo do mercado e da
sociedade que privilegia o que tem valor utilitario e instrumental. Essa preocupacao ¢ justificavel,
posto que “a universidade ¢ instada a mudar processos, rotinas e estruturas e a se ajustar a novas
demandas e pressdes cada vez mais fortes por parte da sociedade, tanto no ensino quanto na

pesquisa.” (TRIGUEIRO, 1999, p.15)
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Ademais, segundo Kanan e Zanelli (2011), as universidades publicas possuem como
compromisso social, a transformac¢do da sociedade por meio da constru¢do de formas mais
democraticas de convivio humano, visto que a universidade ¢ vista como uma instituicdo de
servigos e como espacgo de geragdo e disseminagdo de conhecimento para a sociedade, Canterle e
Favaretto (2008). Diante de toda essa oOtica de entrega a sociedade, pode-se atestar que as
universidades publicas assumem, cada vez mais, um papel crucial no desempenho social e
econdmico no Brasil.

Nessa vertente, Chaui (2001) expde que enquanto instituicdo historica, a universidade esta
enraizada em situagdes concretas que balizam os tempos e suas relagdes com o contexto socio-
econdmico, sempre atravessadas por contradigoes diversas. Tanto ¢ desta forma que se pode
observar no seu interior opinides, atitudes e projetos conflitantes que exprimem as dicotomias da
sociedade. Confirma Trigueiro (1999), os acontecimentos presentes no ambito interno das
instituigdes universitarias sdo condicionados e permeados de influéncias externas, as quais sdao
assimiladas, processadas e incorporadas em processos € estruturas.

Os processos de definicao das instituicdes tém relagcdes com sua estrutura e organizacao.
Os organogramas das universidades brasileiras, os quais, na visdao de Botomé (2001), sdo
amontoados de compartimentos estanques, com base em taxonomias e categorias organizacionais
mais voltadas para hierarquia do que para fun¢des. Ademais, os dirigentes das institui¢des e dos
departamentos, em geral, ndo possuem formagdo para gerir € nem experiéncia, o que leva a
reprodugdo de rotinas e estruturas, comprometendo a identidade e a consecugdo das
responsabilidades e o desenvolvimento institucional. No que tange a estrutura, Trigueiro (1999)
afirma que a estrutura funcional universitaria, compreende uma coletividade - docente, cientistas,
técnicos, discentes -, uma ordem normativa, uma escala de autoridade e sistemas de
comunicac¢ao, ¢ pode ser caracterizada como estrutura multifinalista.

A vista disso, entende-se a universidade como uma instituigdo complexa que desenvolve
indissociavelmente ensino, pesquisa e extensdo em multiplas areas de conhecimento e nos
diversos campos das atividades humanas, ascendendo responsabilidade social em sua atuacao.
Em virtude desse carater interdisciplinar, afirma-se que essa instituicdo interage com um maior
numero de segmentos da sociedade do que qualquer outra organizagao isoladamente, e sua gestao
tem sido parte da agenda de discussdo tanto em instancias politicas quanto académicas. (ARBIX,

2017; CANTERLE E FAVARETTO, 2008; GASCO, 2016; MARCELINO, 2004)
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2.3.2 Gestao Universitaria

Na visdo de Eltz e Viebrantz (2012) a gestdo universitaria ocupa-se de dois tipos de
atividade: educagao e gestdo. Educacdo ¢ um trabalho de equipe, no qual participam professores,
gestores, especialistas, alunos e comunidade da instituicdo, enquanto a gestao ¢ caracterizada pelo
reconhecimento da importancia da participag¢@o consciente e esclarecida de pessoas nas decisdes
e planejamento, além de significar o proprio ato de gerir, de administrar, incluindo atividades
como as de tomada de decisdo e as de direcdo. Portanto, pode-se afirmar que a gestdo esta
relacionada a atividade de impulsionar a organizagdo a atingir seus objetivos € a cumprir sua
funcdo. A vista disso, destaca-se que o foco deste estudo esta nessa atividade.

A fim de melhor elucidar a gestdo universitaria, faz-se imprescindivel compreender,
primeiramente, o que ¢ Gestdo — “¢ a realizacdo, de forma eficaz e eficiente, das metas
organizacionais com planejamento, organizacdo, lideranca e controle de recursos
organizacionais” (DAFT, 2017, p. 4). Esses quatro elementos citados consistem em fung¢des
fundamentais de gestdo interdependentes, e suas praticas sofrem mudangas ao longo do tempo.
Dispor de uma gestao apropriada ¢ importante, pois as organizacdes, em geral, contribuem para a
sociedade.

Concepgao essa que se a assemelha a de Maximiano (2006, p.8) ao definir Administragao
— “processo de tomar decisdes e realizar acdes que compreendam cinco processos principais
interligados: planejamento, organizacao, lideranca, execucgdo e controle” Ressalta-se que embora
existam autores que se empenham a afirmar que gestdo e administragcdo sao ciéncias diferentes,
para este estudo ndo ha distingdo. Porquanto, gerir ja era uma preocupacao de Fayol (1949), que,
j& no inicio do século XX, afirmava que se trata de prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar, época em que as organizagdes eram vistas como sistemas fechados. Atualmente ja se
compreende que as organizagdes sdo influenciadas e influenciam o ambiente externo - sistema
aberto - caracteristica irrefutavel das universidades ptblicas.

No tocante a sistema, Oliveira esclarece (2007, p. 6) ““¢ um conjunto de parte integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo.” E,
acrescenta que compdem o sistema organizacional: o objetivo; as entradas — informagao, material
e energia; o processo de transformacao; as saidas; o controle e a avaliagdo; e a retroalimentacao.
E informa ainda que o sistema esta sempre em um ambiente — interno e externo - o qual possui

fatores que influenciam a sua operagao.
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A vista disso estabelece-se este topico no intuito de compreender a gestdo, isto é,
planejamento, organizagdo, lideranga e controle, assim como o processo de tomada de decisao
diante do conjunto de partes integrantes e interdependes que compdem o sistema organizacional
universitario. Nesse sentido, Bijoldo ef al. (2012) salientam que a universidade ¢ condicionada a
realidade na qual estd inserida, com base em injun¢des de todos os tipos: econdmica, social,
cultural, politica ou religiosa. As transformacdes politicas e economicas ocorridas no mundo
forcosamente obrigam-na a repensar o seu lugar e a sua fun¢@o na sociedade. Trigueiro (1999)
expoe as influéncias do Estado ao induzir novos processos, por meio de legislacdes, que
pressionam as universidades a desenvolverem programas de pesquisa voltados a solugdo de
problemas sociais e economicos. Posto isso, Rossato (2012) afirma que as universidades
brasileiras se mostram dependentes de fatores externos, bem como do processo de globalizagdo,
0s quais as atingem, tanto na sua dindmica interna como na sua relagdo com a sociedade.

Por conseguinte, Lauxen (2006) aborda as estruturas das universidades em seu aspecto
geografico e afirma que, quando de natureza multicampi, favorecem a interiorizagdo da educacao
superior no pais. No que tange a estrutura de cada campi essa deve se tornar, a certo modo, a sede
da universidade, isto €, cada campi deve possuir caracteristicas administrativas proprias e
autonomia de recursos e preservar suas particularidades académico-cientificas, de modo a se
integrar e se relacionar com o contexto regional no qual estd inserido. Contudo, Fialho (2005)
contrapde-se ao afirmar que ha universidades que expandem suas unidades somente com a
finalidade de inserir-se em ambientes dispersos, mantendo sua identidade e explica que a
configuragdo multicampi nem sempre ¢ contemplada nas politicas governamentais e nos
processos de planejamento, o que acarreta reflexos negativos ao desempenho. Ressalta-se que a
dispersao geografica das unidades académicas cria impasses tanto de natureza administrativa
quanto pedagdgica (FIALHO, 2005; NEZ, 2016); além de acarretar dificuldade na comunicagao
entre campis, que se torna o nd da questdo em detrimento de grandes extensdes territoriais.

Ao se referir a estrutura organizacional, Trigueiro (1999) entende que essa contém, entre
outras caracteristicas: formalizagdo, centralizagao e complexidade. Em relagdo as duas primeiras
citadas, uma universidade publica compreende a diluigdo do poder nos inumeros colegiados -
desde as bases académicas até os conselhos superiores, passando por camaras diversas -, além de
possuir inimeros regulamentos e instrumentos normativos, constituindo uma estrutura pesada em

tramites burocraticos com processos decisorios lentos. Ja a complexidade refere-se a
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diferenciacdo interna — horizontal, vertical e espacial -, uma universidade publica, do ponto de
vista de diferenciagdo horizontal e espacial, ¢ complexa, pois ha muitas areas académicas e
administrativas convivendo internamente em uma ampla dispersdo espacial, mediante culturas
proprias, linguagens e enfoques diferenciados. Quanto a diferenciagdo vertical, a universidade
possui diversos critérios formais e informais de estratificagdo. O que ressalta a peculiaridade e
complexidade desse tipo de organizagao.

Mintzberg (2006) aponta que uma organiza¢gdo pode ser identificada por meio das
diversas divisdes de trabalho e tarefas, essa descricdo pode ser complementada com o uso de
imagens. Dessa forma, apresenta uma estrutura de cinco divisdes: cupula estratégica, linha
intermedidria, nucleo operacional, tecnoestrutura e assessoria de apoio. A clpula estratégica ¢
composta por diretores e socios, a linha intermedidria por gerentes, ja o nlicleo operacional ¢ a
parte da organizagdo onde os inmputs transformam-se em outputs, € a tecnoestrutura junto a
assessoria de apoio compdem a estrutura como partes nao fundamentais da organizagdo, na quais
encontram-se os analistas que planejam, treinam, desenham fluxos de trabalho buscando tornar a
organizacao mais eficaz.

Ademais, cabe evidenciar que Mintzberg (2006), também, apresenta cinco configuragdes
de design de estrutura: estrutura simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma
divisionalizada e adhocracia. Ressaltando que o design ¢ influenciado pelo tamanho, idade,
sistema técnico, ambiente que opera e pelos relacionamentos de poder que circundam a
organizacdo. E, explana que a estrutura simples ¢ baseada na supervisdo direta, a cupula
estratégica ¢ a parte principal dessa, com comportamento pouco formalizado, a qual se trata de
uma estrutura para pequenas organizagdes nas quais ndo se tem linhas intermedidrias entre a
ctupula e o nucleo operacional.

A estrutura burocracia mecanizada ¢ baseada na padronizagdo dos processos de trabalho,
em que a tecnoestrutura ¢ a parte principal, caracterizada por ter um trabalho rotineiro,
operacional, repetitivo e padronizados, que exige habilidade minima e pouco treinamento, a
divisdo do trabalho e a diferenciacdo entre unidades sdo fortemente enfatizadas, e o poder de
decisdo ¢ centralizado verticalmente e descentralizado de forma limitada em sua dimensdo
horizontal. A burocracia profissional ¢ baseada na padronizagdo de habilidades, em que o nticleo
operacional ¢ a parte principal e mais ampla da estrutura, o treinamento € o parametro chave, e ¢

muito presente na area da satide. A forma divisionalizada ¢ baseada na padronizagdo de outputs,
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em que a linha intermediaria ¢ a parte principal, as atividades apesar de dispares, sdo vinculadas a
um objetivo final especifico, essa estrutura ¢ muito encontrada em universidades com multiplos

campus. Posto isso, cabe representa-la na representada na Figura 2.
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Fonte: MINTZBERG, 2006, p. 250.

Figura 2 — Estrutura divisionalizada

Essa forma se difere das demais por ndo constituir uma estrutura completa - da ctpula
estratégica ao nucleo operacional -, trata-se de uma estrutura sobreposta a outras, isto ¢, cada
divisdo tem sua propria estrutura e seu ambiente organizacional. Caracteristica essa ratificada
pela disposicgao sistémica das universidades, as quais, em sua maioria, sao multicampi e possuem
inameros institutos, faculdades, centros entre outros departamentos académicos e administrativos.
A ultima configuracdo - a adhocracia - € baseada em ajustamento mutuo, em que a assessoria de
apoio € a parte principal, ¢ um modelo orgdnico marcado pela inovacdo, muito utilizado por
agéncias cinematograficas.

Na visdo de Zziwa (2014), uma estrutura organizacional ¢ fundamental para todas as
universidades, posto que ¢ por meio desta que seu controle ¢ estabelecido, além de ser um
importante guia as atividades que acontecem na institui¢do, juntamente com detalhes dos planos
de gestdo. Uma boa estrutura melhora o desempenho geral e permite que os membros participem
da tomada de decisdes e que as tomem corretamente no momento certo. Na pratica, a estrutura
organizacional esta fortemente alinhada a visdo e a estratégia da universidade. Nessa perspectiva,

Almeida (2001) aponta que a estrutura organizacional da universidade precisa ser mais
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horizontal, descentralizada, flexivel, transparente, permeavel as inovag¢des académico-
administrativas e potencializadas de maior interacdo com o ambiente externo.

Afirma-se, entdo, que se trata de uma instituicdo de estrutura e modelo de gestdo
complexos e essa mesma caracteristica pode ser atribuida aos seus objetivos e finalidades, pois,
segundo Santos e Bronnemann (2013), as universidades executam tarefas multiplas com uma
metodologia Tnica; possuem como matéria-prima o conhecimento, buscam qualificar
profissionais para o desenvolvimento da sociedade, além de terem um modelo de gestao politico,
colegiado, burocratico e, muitas vezes, anarquico. Somado a isso, Canterle e Favaretto (2008)
afirmam que as universidades sdo estruturadas para atender ao mundo do trabalho, ao mundo
cientifico e ao académico, sendo a sua qualidade ou a auséncia dessa expressio de maior
deferéncia da sociedade.

Além disso, a natureza publica das universidades exalta uma complexidade de gestdo
ainda maior que as de natureza privada. Dado que aquelas precisam lidar com questdes como: os
instrumentos diversos de controle que se constituem consideraveis limitadores da gestdo; e a
auséncia de um orcamento proprio que acaba engessando a gestdo universitaria, explanam
Pascuci ef al. (2016). Além de terem de enfrentar desafios como a dependéncia administrativa a
copiosa legislacdo, a falta de autonomia, a rotatividade de funcionarios e a pluralidade de agentes
e de interesses, na maioria das vezes divergentes. Buarque (2003) corrobora apresentando a falta
de recursos como indicador de crise nas universidades. Em sua percepcao, assiste-se a uma
mudanca de tratamento na qual as universidades passam de protegidas a abandonadas.

Botomé (2001) aponta algumas dificuldades que interferem na gestdo das universidades
como sua relagdo com o Estado e com os o6rgdos de fomento, destacando que, no aspecto
financeiro, essa esta mais para submissao quando nao mendicancia, € como a autonomia, a qual
se confirma no discurso, mas se choca com limitagdes no campo das relagcdes entre governo e
instituigdes e entre essas € a sociedade. Acrescenta, ainda, que a autonomia universitaria nao ¢
um privilégio concedido, ndo se restringe a recursos financeiros ou orgamentarios, tampouco
dispensa avaliagdo ou prestacao de contas, e sim a natureza do trabalho de uma universidade —
produzir conhecimento e torna-lo acessivel — necessita de autonomia para produzir
independentemente das demandas e pressdes de grupos ou de governos.

Por conseguinte, Chaui (2003) expde que, no interior da instituicdo universitaria,

encontra-se a presen¢a de opinides, atitudes e projetos conflitantes que exprimem divisdes e
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contradi¢des, da mesma maneira que se vé na sociedade. Nessa vertente, Esther (2011) afirma
que a Gestao Universitaria implica a negociagdo permanente de diversos interesses, oriundos de
unidades diversas e de grupos diferenciados. Tais interesses circulam numa teia complexa de
relacionamentos, acarretando a formacgdo de grupos de interesses especificos e articulados.
Jarzabkowski e Fenton (2006) explicam que isso ocorre porque em organizagdes pluralistas, as
preferéncias sdo obscuras e a multiplicidade de membros e grupos internos persegue,
simultaneamente, objetivos diversos, conflitantes e que concorrem entre si.

A vista disso, pode-se perceber que a Administragio Universitiria é uma éarea do
conhecimento a parte tanto da Administragdo de Empresas, quanto da Administracdo Publica,
pois possui formas distintas de gerenciamento, de acordo com Rizzatti (2002). Contudo, pode-se
entender também, conforme Rissi et al. (2017, p. 300), que “a Gestdo Universitaria ¢ um
constructo de conhecimentos, ferramentas e técnicas da ciéncia da administragdo adaptados e
aplicados a consecuc¢ao dos objetivos desse tipo tdo peculiar de organizacao.”

Quanto a caracterizacao da gestdo de universidades publicas, Silva (2012) apresenta dois
aspectos: temporariedade e multiplicidade. O primeiro refere-se ao exercicio dos cargos de
geréncia, uma vez que o docente pode, ao longo de sua carreira universitaria, assumir
eventualmente uma coordenacao de curso, uma chefia de departamento, pro-reitoria ou reitoria. E
o segundo aspecto se trata da multiplicidade de papéis exercidos pelos gestores universitarios,
que ndo deixam sua atividade original de docéncia.

Nesse proposito, Cunha e Kratz (2016) consideram que o processo de gestdo nas
universidades publicas brasileiras tem sido permeado de dificuldades, que abrangem desde a
escassez de recursos, a rigidez da estrutura administrativa, até limitacdes administrativas da
propria gestdo. Outrossim, Trigueiro (1999) afirma que a cultura organizacional das
universidades publicas possui resisténcia a mudancgas, nesse sentido essas tém dificuldade para
olhar-se e perceber-se no conjunto das transformagdes sociais mais abrangentes. Diante de tantas
limitacdes, Vieira e Vieira (2003) acreditam que essas se tornaram instituigdes burocraticas
recalcitrantes a mudanga e rarefeitas a inovagao.

Trigueiro (1999) dispde que a gestdo universitaria contemporanea ¢ um tema de extrema
relevancia, no qual ¢ indispensavel debater sobre formulagdes estratégicas mais amplas e
coordenadas internas que vinculam recursos a metas e padrdes de desempenho. Para tanto, a

elaboracdo de projetos institucionais, considerando as particularidades da institui¢do e a realidade
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social abrangente, bem construidos e negociados internamente pode ser elemento indispensavel.
Nessa vertente, Cruz, Cortezdo e Gil (2001) destacam que o planejamento estratégico traz
importantes contribuicdes a novas formas de gestdo, pois apresenta instrumentos e indica
solugdes para varios problemas enfrentados pelas institui¢des na busca de rumos inovadores.
Dessa forma, algumas universidades adotaram, como forma de gestdo, o planejamento
estratégico. Tarefa essa nada simples face as caracteristicas de estrutura e de funcionamento das
instituicdes universitarias, uma vez que o processo colegiado, a dicotomia entre académico e
administrativo, a multiplicidade de fatores sdo alguns fatores que dificultam a implementacao e o
desenvolvimento dessa.

No que tange a formulagdes estratégicas mais ampla, Dias, Sousa e Dias (2018) salientam
que o planejamento estratégico no setor publico, além de fun¢do técnica, apresenta-se como
cumprimento de determinacgdo legal, posto que consiste em um cumprimento constitucional,
caracterizado pela responsabilidade e dever politico do gestor ptublico de manusear os recursos de
forma eficiente e eficaz. Ao realizar um estudo de caso sobre planejamento estratégico em uma
instituicdo de ensino superior em Brasilia, no qual se identificou a etapa de elaboragao,
caracterizou-se a construcao dos referenciais estratégicos, como o diagndstico organizacional, e
se evidenciou os instrumentos empregados e pontos que facilitam e dificultam sua
implementacdo. Constataram que o instrumento norteador do planejamento estratégico ¢ o Plano
de Desenvolvimento Institucional -PDI-, ferramenta programatica de projecdo de metas e agdes
de longo prazo e de cumprimento legal.

Diante disso, cabe esclarecer que o PDI ¢ definido, pelo Ministério da Educagao
(BRASIL, 2007), como um documento que identifica a institui¢gdo de ensino superior no que diz
respeito a sua filosofia de trabalho, a sua missao, as suas diretrizes, a sua estrutura organizacional
e as atividades académicas ¢ administrativas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver. O
PDI foi instituido pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior, sua origem esta na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao, que institui em seu artigo nono a necessidade de avaliacao
da educagdo superior pela Unido, porém esse sO veio a ser praticado a partir da segunda metade
da década dos anos 2000. O PDI ¢ elaborado para um periodo de cinco anos, tratando-se de
formulagdes estratégicas mais amplas que, conforme Trigueiro (1999), sdo articulagdes essenciais

a gestdo universitaria contemporanea.
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Ademais, para Cruz, Cortezdo e Gil (2001) o planejamento estratégico deve ser um
processo de garantia de participagdo e democratizagdo das praticas administrativas e gerenciais.
Ha inumeras ferramentas das quais os dirigentes institucionais podem se apropriar para criar
novas culturas e valores organizacionais e mudar processos e formas de funcionamento das atuais
estruturas. Por exemplo, analise de ambiente interno e externo permite desprender-se da visao
enddgena e corporativa e contribui para o exercicio da criatividade ao langar as pessoas para
novas dimensdes de andlise e busca de solugdes, reforgando atitudes proativas ¢ combatendo
resisténcias ao novo. Hansen (2001) expde que a gestdo universitaria exige preparagdo de quem a
exerce e isso implica: conhecimento da histdria institucional e do seu processo evolutivo;
dominio dos indicativos de produgdo e conhecimento; e sintonia com as tendéncias sécio-
econdmico-politico-culturais.

Valente (2001) pressupde que a sociedade, atualmente, muda vertiginosamente, exigindo
de todos novas competéncias. Nesse sentido, Etzkowitz (2009) acredita que a universidade deve
assumir uma postura mais empreendedora, buscando encontrar pesquisas realizadas dentro do
contexto da academia que a direcione a inova¢do. Entretanto, para Poz (2003), limitar a
universidade apenas ao fomento de pesquisas constitui uma visdo meramente mercadoldgica que
produziria efeitos destrutivos para a autonomia universitaria, uma vez que, conforme Rieder
(2011), acredita-se que gragas a autonomia, as universidades se adaptam e resistem ao tempo e as
transformacdes sociais. Posto isso, a universidade ndo deve agir cegamente para atender a
qualquer solicitacdo de atores externo, ainda que deva estar em sintonia com seu tempo. Tempo
esse que ¢ digital, imagético, criativo, instigador, investigador, célere, produtivo e questionador.

Face a todas as caracteristicas e limitagdes da Gestao Universitaria, tem-se que se trata da
gestdo de uma instituicao de sistema aberto — influenciada pelo contexto externo que esta inserida
- a qual possui uma estrutura organizacional de dispersdo geografica consideravel, verticalizada,
com departamento de natureza e de interesses diversos; a qual ¢ limitada pela legislagao, pelo
orcamento e pelo governo; a qual possui cargos de dirigentes de carater temporario. Portanto,
percebe-se o qudo peculiar e complexa ¢ a gestdo das universidades publica no Brasil, e assim
compreende-se porque vem sendo tema de multiplas agendas de discussdo com intuito de
implementar determinadas mudangas e inovagdes a fim de que a universidade cumpra os papéis

que a sociedade a responsabiliza. “A universidade ndo pode cumprir plenamente os seus papéis se
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ndo estd inteiramente sintonizada com o seu tempo e o futuro que ajuda a construir”

(WERTHEIN, 2003, p. 21)

2.4. Inovacao

Face a necessidade e imposi¢des de que as universidades publicas brasileiras progridam
junto ao contexto no qual estdo inseridas, verifica-se o quao indispensavel ¢ o debate da inovacao
junto a gestdo dessas institui¢gdes. Dado que o propdsito desta pesquisa ¢ abordar o processo de
inovacdo na gestdo universitaria, propde-se a continuidade da revisdo de literatura com os
seguintes topicos: primeiramente algumas defini¢des quanto a inovagdo, em seguida a aborgadem
da gestdo da inovacdo para, entdo, chegar-se ao debate do processo de inovacdo na gestdo de

universidades publicas brasileiras.

2.4.1 Conceituacio e tipologias da inovacao

Hé intimeras variacdes de interpretagdes sobre o termo ‘inovagdo’, essa palavra vem do
latim innovare que significa “fazer algo novo”. Inovagdo ¢ a forca direcionadora do
desenvolvimento econdmico, segundo Schumpeter (1997), que concebeu a inovagdo como uma
destrui¢do criativa, a qual desenvolve novas e melhores combinagdes produtivas abandonando
praticas antigas e obsoletas. Contudo, na visao de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), trata-se de um
processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e coloca-la em uso da maneira mais
ampla possivel.

Visto que o objeto da pesquisa € o processo de inovacdao na gestdo de uma universidade
publica, a qual constitui o arranjo da Administracdo Publica, neste tdpico serdo abordados
entendimentos de inovagdo que se aplicam a esse contexto. Townsend (2013) alerta que a
definicdo de inovagdo pode ter um impacto substancial, em especial no setor publico, sobre os
dados coletados e levar o pesquisador a conclusdes incorretas.

Diante dessa afirmacdo, optou-se por apresentar de forma sintetizada alguns conceitos,
tipologias ou classificacdes que abordam organizacdes de natureza publica de maneira sintética.
Cabe, pois, frisar que ndo € objeto desta pesquisa analisar aspectos antecessores ou sucessores da
inovacao, portanto ndo haverd abordagens sobre mudanga, invengdo, criatividade e afins. Nao
obstante, no que tange as classificacdes pode-se visualizar, de maneira mais simples, perspicaz e

direta, as suas variacdes quanto ao que se inova e quanto ao grau de novidade no quadro a seguir.
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Tipo de inovaciao

Conceito

Autor

Tecnologica

“Fendmeno amplo, envolvendo a introdu¢do de novos produtos, novos
processos, novos mercados, novas fontes de matérias primas ¢ uma nova
organizagdo dentro de uma industria.”

SCHUMPETER,
1997, p. 76.

Administrativa

“Sao aquelas que envolvem a estrutura organizacional, os processos
administrativos, estdo indiretamente relacionadas a atividades primarias da
organizagao e estdo mais diretamente relacionadas com a sua gestdo.”

DAMANPOUR,
1991, p. 560.

De produto

“E a introdugio de um bem ou servigo novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Incluem-se melhoramentos significativos em especifica¢cdes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou
outras caracteristicas funcionais.”

OCDE, 2005, p.
57.

De marketing

“E a implementagdo de um novo método de marketing com mudangas
significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promoc¢ao ou na fixagdo de precos.”

OCDE, 2005, p.
59.

De processo

“E a implementacdo de um método de produgdo ou distribui¢do novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares.”

OCDE, 2005, p.
58.

Incremental

“Sdo inovagdes rotineiras e instrumentais, que resultam em pequeno grau
de descontinuidade em relagdo as praticas existentes.”

DAMANPOUR,
1991, p. 561.

Radical

“Sdo inovagdes ndo-rotineiras e extremas, que produzem mudangas
fundamentais nas atividades e descontinuidade das praticas existentes.”

DAMANPOUR,
1991, p. 561.

Organizacional

“E a implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de
negocios da empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em suas
relagdes externas.”

OCDE, 2005, p.
61.

Social

“Resultado do conhecimento aplicado a necessidades sociais através da
participagdo e da cooperacdo de todos os atores envolvidos, gerando
solugdes novas e duradouras para grupos sociais, comunidades ou para a
sociedade em geral.”

BIGNETTI, 2011,
p4.

Fonte: elaborado pela autora.

Ressalta-se que o proposito do Quadro 2 ¢ apresentar ao leitor de forma sucinta as

importantes categorizagdes da inovacdo a fim de que, de maneira célere, compreenda tais
conceitos, posto que ndo ¢ o foco da pesquisa empenhar-se nas tipologias, porém tais
entendimentos fazem-se necessario para prosseguimento satisfatorio desta. Ademais, ndo foi
inserida no quadro a tipologia inovacdo de servicos, uma vez que, conforme Hartley (2005),
parece ser compativel com os aspectos subjacentes de inovagdo de produtos. Por sinal,
Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) apresentam uma outra tipologia ‘inovagdo gerencial’ a qual se
assemelha com as tipologias ‘organizacionais’ ¢ ‘administrativas’ apresentadas no Quadro 2, eles
a entendem como geragdo e implementacdo de uma pratica de gestdo, de um processo ou de uma
técnica que sdo novos para o estado da arte e se destinam a promover os objetivos
organizacionais. Enfatizam a importancia do gestor na condugdo desse processo e reconhecem a

dificuldade de efetivagdo desse tipo de inovagdo, pois poucas organizagdes possuem expertise
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nessa area em fun¢do da existéncia de componentes de ambiguidade, incerteza e resisténcia a
mudanca.

Quanto ao conceito de Inovagao Social, Silva e Pacheco (2018) enfatizam que esse ainda
estd em processo de institucionalizagdo, ndo havendo um consenso terminoldgico. Ainda assim,
tem por objetivos satisfazer as necessidades humanas, modificar as relagdes sociais, promover a
inclusdo social e empoderar atores antes excluidos da sociedade. Drucker (1986) ja apresentava a
inovagdo como processo de aproveitar oportunidades de mudanga para fazer algo diferente, ¢ a
analise sistematica dessas oportunidades ¢ que proporciona a inovagao social. “A inovag¢ao social,
portanto, ¢ um fendmeno inclusivo, dependente das interagcdes dos diferentes componentes
sociais.” (BIGNETTI, 2011, p. 12) No que tange a classificacdo relacionada ao grau de novidade,
O’reilly e Tushman (2004) afirmam que as inovagdes incrementais e radicais devem compartilhar
0 mesmo territdrio nas organizagdes, mas para iSso essas requerem estruturas, métricas e
estratégias distintas.

Ademais, alguns setores sdo caracterizados por radpidas mudancas e inovagoes radicais,
outros por mudangas menores € incrementais (OCDE, 2005). O setor publico caracteriza-se por
ter mais inovagdes incrementais, Townsend (2013) explica que isso ocorre, pois, essas inovagoes
sao mais alinhadas a filosofia da Nova Gestdo Publica de proporcionar uma boa gestao dos
recursos publicos na obtengdo de resultados mais economicamente possivel. E, salienta que o
ponto central para processo de inovagdo ¢ a compreensao de como os atores € as organizagdes
percebem o risco, essa percepcdo varia entre organizagdes, culturas e atores. Conquanto,
independentemente do tipo de inovagdo, Bessant ¢ Tidd (2009) reforcam que a inovagao nao
acontece no vacuo, ¢ influenciada por for¢as externas e internas, necessita de lideranga, recursos,
e orientacao estratégica para acontecer.

Logo, Damanpourt e Wischnevsk (2006) apresentam dois tipos organizacao: as geradoras
de inovacado e as que adotam, essa diferenciacdo ¢ apreciada na propria estrutura da organizacao.
Aquelas que geram dependem mais de seus conhecimentos, da capacidade tecnoldgica para
desenvolver inovagdes, enquanto as que adotam dependem mais de suas capacidades gerenciais e
organizacionais para selecionar e assimilar inovagdes. Dessa concepgao, importa depreender que
as caracteristicas organiza¢do influi na inovacdo. De modo inverso, o Manual de Oslo (OCDE,
2005) traz a concepgdo da inovagdo face ao seu impacto na organizacdo, a inova¢ao melhora o

desempenho da organizagdo, pois aumenta sua capacidade de inovar, ao melhorar, por exemplo,
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os processos de producdo, as praticas organizacionais aumentando a possibilidade de adquirir e
criar novos conhecimentos que poderdo ser usados para o desenvolvimento de outras inovagoes.
A vista disso, pode-se presumir que a forma que a instituigio se organiza, sua estrutura
organizacional, sua capacidade influencia a inovagdo, igualmente, a inovag¢do a influencia
ampliando sua capacidade e longevidade, formando um ciclo virtuoso.

Por conseguinte, Damanpour ¢ Wischnevsky (2006) afirmam que a inovagdao no setor
publico pode ser vista tanto como uma modificagao substancial, qualitativa ou quantitativa, em
técnicas ou praticas anteriores, quanto como uma nova estrutura organizacional ou um novo
sistema administrativo, um novo plano ou programa, um novo produto, servi¢o ou pratica nova
para o contexto organizacional em que se encontra. JA Castro et al. (2017) entendem que a
inovacao no setor publico, da mesma forma que nos demais setores, € fruto de um processo entre
a capacidade de inovar e a necessidade de inovar.

Nas ultimas décadas, ressaltam Klumb e Hoffmann (2016), as organizagdes publicas
brasileiras t€ém evoluido em termos de inovagdo tanto nos servigos prestados a sociedade quanto
em seus processos internos, apesar de operarem em um ambiente complexo. Santos e Sano
(2016) ao estabelecer um ensaio tedrico com objetivo de identificar quais as principais teorias
sobre inovagao na gestdo publica estdo sendo aplicadas ou desenvolvidas no Brasil, concluiram
que ¢ comum o uso de literatura internacional para se definir inovagao no setor publico. O que
demonstra uma caréncia de constru¢do de conceitos de inovagao publica especificamente para o
Brasil, que considere suas caracteristicas, legislagdes, formas institucionais e culturais.

Inovagdo no setor publico, conforme a OECD (2017, p.18) “¢ encontrar novos meios para
atingir fins publicos, usando novas abordagens para criar valor publico para a sociedade”. A
geragdo de valor ptblico por meio da inovacao ¢ complexa e desafiadora para o governo, pois se
trata de algo novo e arriscado; por outro lado o governo tem por obrigagdo legal, a
responsabilidade democratica e o periodo do mandato politico para entregar servigos publicos de
forma consistente e prestar contas sobre o uso de recursos, o que tende a desencorajar a tomada
de riscos. “O processo orcamental influencia a inovagdo e a eficiéncia na forma como ele
equilibra a prestagdo de contas com flexibilidade.” (OECD, 2017, p.137) Ademais, a prestacao de
contas ao legislativo pode confinar agéncias e limitar programas inovadores e estratégias de

gestdo para melhorar a eficiéncia, a eficacia e a capacidade de resposta.
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Posto isso, dar-se-4 prosseguimento a esta revisdo com a definicdo de inovagao
apresentada pela Lei n. 13.243 de 11 de janeiro 2016, a qual dispde sobre estimulos ao
desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a inovagao no

Brasil e atualiza a Lei da Inovacdo — Lei n. 10.973 de 2 de dezembro de 2004 (BRASIL, 2004):

Inovagdo: introdug¢do de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, servicos ou processos ou que compreenda
a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou
processo ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de
qualidade ou desempenho. (BRASIL, 2016)

\

Quanto a respectiva lei, Moreira e Stramar (2014) relembra que em 2004, no Brasil,
houve a implementacdo da Lei da Inovagdo, a qual incentivou a criacdo de nucleos de apoio a
gestdo da inovagdo, tornando-se necessaria a ampliagdo da discussao da gestdo do processo de
inovagdo por meio de metodologias que estejam alinhadas as mudangas organizacionais. Posto
isso, ¢ fundamental compreender que a inovacao nao deve ser tratada como um evento isolado,
mas como um processo que precisa ser gerenciado, e que estd em qualquer tipo de organizacao,
inclusive, ofertando desafios e possibilidades no setor publico, de acordo com Tidd, Bessant e
Pavitt (2008).

E acrescentam, o processo de inovagdo difere conforme o propdsito que a organizagao
desempenha, mudangas tecnoldgicas, interacdes, o acesso ao conhecimento, assim como em
termos de estruturas organizacionais e fatores institucionais. Nesse sentido, Hartley (2005) sugere
que a inovagdo setor publico esteja ligada a consideragdes de melhoria. E, pressupde que todas as
organiza¢des precisam inovar, uma vez que o mundo é dindmico. A vista disso, percebe-se a
necessidade de, no setor publico, em especial nas universidades publicas, entender melhor sobre

como a inovagao ¢ promovida, apoiada, implementada e sustentada.

2.4.2 Gestao da Inovacao

A inovagdo ¢ uma questdo de criar novas possibilidades por meio da combinacdo de
diferentes conjuntos de conhecimentos. O processo de combinacao desses ocorre sob condigdes
de alta incerteza, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008). A Gestdo da Inovacio -GI-

compreende a capacidade de transformar essas incertezas por meio da mobilizagcdo de recursos,
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de planejamento, organizagdo e coordenacdo dos fatores essenciais para o desenvolvimento e a
obtencao de novos resultados.

A implementagdo de uma gestao da inovagao eficaz envolve necessariamente a adocao de
modelos que norteiem a constru¢do de processos organizacionais por meio dos quais a inovagao
deveré ser conduzida, conforme Silva, Bagno e Salerno (2014), ap6s uma revisdo bibliografica
acerca desses modelos, na qual procederam uma andlise critica e comparativa entre esses,
constataram que os modelos evidenciam a inovagdo como algo ndo atribuivel a departamentos
especificos e concluiram que o desenvolvimento de inovagdes transforma continuamente a
organizacao e, consequentemente, consolida sua capacidade de inovar sistematicamente.

Do mesmo modo, Jonash e Sommerlatte (2001) defendem que a inovagdo deve ser uma
estratégia de toda a organizag¢do e ndo deve ficar limitada a departamentos, logo os elementos
estratégia, recursos, processos, métodos de gestdo e tecnologia devem ser orientados para o
desenvolvimento de inovagdes. Nessa vertente, 0 modelo de Goffin e Mitchell (2010) ¢ composto
por cinco elementos: geracdo de ideias; priorizacdo e selecdo; implementagdo; estratégia de
inovacao; pessoas € organizacgao.

Quanto aos modelos de gestdo da inovagdo, Rothwell (1992) fez uma anélise historica e
verificou um padrao de evolugdo, que parte de modelos lineares para modelos interativos. Os
modelos de primeira e segunda gera¢ao eram chamados de lineares simples, naquela predomina-
se a inovacdo empurrada pela tecnologia, enquanto nesta predomina a inova¢do puxada pelo
mercado; os modelos de terceira geragdo reconhecem combinagdes de tecnologia ou mercado
para disparar o processo e acrescenta a anterior linearidade /oops de retorno entre as fases; ja na
quarta os modelos privilegiaram uma perspectiva de atividades auxiliadas por aliangas e
parcerias; € na quinta a inovagao € vista como um processo continuo, na qual integra uma rede
abrangente de relagdes. Diante disso, pode-se perceber uma modificacdo na preocupagdo dos
modelos de gestdo da inovagdo, que transcende a tecnologia e se ocupa cada vez mais com
processos e redes.

Dessa forma, a questao nao esta restrita a decisdo de inovar ou ndo, mas como fazé-la com
éxito. O desafio consiste em desenvolver formas de gestdo da inovagdo nas condi¢des de
incerteza e de mudangas em velocidade. Os tipos de comportamento necessarios em tal situagao

incluem fatores como agilidade, flexibilidade, habilidade para aprendizagem rapida, auséncia de
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preconceitos sobre a forma como as coisas podem vir a evoluir, consoante ao que dispoe Tidd,
Bessant e Pavitt (2008).

Por conseguinte, de acordo com Maculan (2002), a gestdo da inovacdo requer da
organiza¢do uma capacidade de integrar e coordenar os recursos humanos, financeiros, técnicos e
organizacionais para a gera¢ao de novas ideias que irdo melhorar produtos, servicos e processos;
criar novos conhecimentos; desenvolver solucdes e angariar resultados com as praticas
organizacionais. E, para alcancar isso, ¢ necessario, conforme Tidd, Bessant, Pavitt (2005) que
na gestdo de inovagdo se estabelega rotinas que permitirdo criar condigdes favordveis ao
processo, constituindo, assim, a base para o bom funcionamento de um sistema de gestdo da
inovacdo. E, para avaliar esse éxito, deve-se ir além de medidas tradicionais de desempenho
financeiro e incorporar uma série de indicadores especificos a organizacao, segundo Vantrappen
e Metz (1995). Do mesmo modo Espinosa-Cristia (2019) propde que a abordagem da gestdo da
inovacao seja reflexiva e performista, no sentido de estar mais préxima do fendmeno, isto ¢, a
analise e o gerenciamento da inovacao deve ser refletiva no ambito do que estd a ser estudado e
gerenciado.

Resende Junior, Guimaraes e Bilhim (2013) partiram do pressuposto que organizagdes
que se preocupam em acompanhar e medir o desempenho sdo, em principio, orientadas para
inovagdo. E, por meio de um estudo de natureza mista aplicado em organizagdes brasileira e
portuguesa, elaboraram e validaram uma Escala de Orientacdo para Inovacdo em organizagdes
publicas. Para a construgdo foi utilizada analise fatorial por meio da qual o melhor resultado foi
uma escala com dois fatores Ambiente de Estimulo a Aprendizagem; e Gestao de Competéncias e
Monitoramento do Ambiente Externo. Percebe-se que os fatores da escala proposta direcionam a
atencdo as pessoas ¢ a aprendizagem.

Nesse sentido, Stefanovitz e Nagano (2014) afirmam que a avaliagdo ¢ uma fase
fundamental na GI, visto que se monitora a performance inovativa a fim de gerencid-la de forma
eficaz. Essa fase envolve duas dimensdes principais: uma com énfase nos projetos desenvolvidos,
na avaliagdo de seus resultados e incorporagdo dos aprendizados obtidos ao corpo de
conhecimento da organizagdo; outra que monitora o funcionamento do sistema de gestdo da
inovacdo como um todo, buscando melhorias sistémicas para a performance inovativa.
Igualmente, Davila, Epstein e Shelton (2007) acreditam que ¢ um dos elementos principais do

sucesso em inovagdo, posto que aquilo que ¢ medido ¢ executado. E, acrescentam que ¢
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fundamental para inovacao ligar a estratégia a avaliacdo com alguns indicadores precisos. Diante
disso, cabe frisar que a avaliacdo nao ¢ a solugdo, mas um facilitador para se conduzir a GI.
Além dessa fase, Stefanovitz e Nagano (2014) ressaltam a de mobilidade de recursos, uma vez
que esses sdao condi¢des necessdrias para que a inovagdo ocorra. Ante essa fase e a logica
apresentada, cabe frisar que, no cenario das organizagdes publicas, 0s recursos sao escassos.

Nao obstante, Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) ja destacam que a compreensdo das
origens da inovag¢do, no contexto organizacional, ¢ um requisito para aprimorar a produtividade e
os impactos de estudos sobre gestdo nas organizagdes. Seguindo essa perspectiva, Mulgan e
Albury (2003) apontam que ha trés condigdes necessarias para que a inovacgdo floresga:
motivagdo, oportunidade e habilidade. Contudo, para Moreira e Stramar (2014) a preocupacao
primordial da GI deve estar nos individuos, pois sdo as pessoas por meio de seus valores,
experiéncias, cultura e conhecimento e interacdes no ambiente organizacional que agem, criam e
inovam. Igualmente, Townsend (2013) acredita que uma cultura de capacitacdo, na qual se
permita que os individuos explorem e experimentem novas ideias ¢ a pedra angular.

A vista disso, presume-se que se organizar para inovar é um desafio. Segundo Davila,
Epstein e Shelton (2007) ndo ¢ suficiente somente desenvolver uma estratégia e elaborar um
processo de inovacdo, ¢ indispensavel construi-los e incuti-los no tecido geral da organizagao.
Inovagdo bem-sucedida exige preparacdo da organizacdo e escolha das pessoas certas para,
assim, executa-la e intensifica-la, visto que sdo as pessoas presentes na organizagdo que adotam,
aderem, mudam ou rejeitam uma cultura. Portanto, as estratégias e a organizacdo em recursos
humanos sdo importantes para instituir ¢ manter a inovagdo. “As pessoas estdo no cerne da
inovagdo do setor publico e seu compromisso e determinagdo dirige todas as fases do processo de
inovacao” (OECD, 2017, p.19), portanto a gestdo de recursos humanos deve garantir a
capacidade, motivagao e oportunidade. Capacidade requer ndo apenas habilidades técnicas, mas
também criatividade e pensamento associativo, bem como as habilidades sociais e
comportamentais necessarias para trazer a mudang¢a. A motivagdo pode ser intrinseca, mas
também ¢ determinada pelo ambiente de trabalho, tais como as tarefas, a cultura organizacional e
a gestdo. Oportunidade significa dar autonomia, recursos e conexdes que necessitam para inovar.

Nesse sentido, identifica-se trés eixos principais da constru¢cao de um ambiente favoravel:
praticas de gestdo de pessoas; lideranca; e orientacao estratégica a inovagdo. Portanto, necessita-

se do apoio e da atuacdo da alta administragdo na construcdo de uma cultura favoravel a
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inovagdo. E o que preconiza Davila, Epstein e Shelton (2007) administrar modelo de inovagdo e
definir estratégia sdo fundamentais para o sucesso, contudo preservar os elementos benéficos da
cultura predominante e mudar os elementos desagregadores constitui a chave para a inovagdo a
longo prazo. Para isso, a lideranga precisa envolver-se com os aspectos culturais da inovagdo a
fim de promover melhorias.

Quanto a cultura de inovagdo, Bruno-Faria e Fonseca (2014) realizaram uma revisao
literaria sobre o tema com o objetivo de caracterizar o seu significado e, principalmente,
descrever diferentes modelos tedricos que buscam compreender como a inovagao ocorre no
contexto organizacional. E, destacaram que ha forte evidéncia da relacdo de cultura
organizacional e inovacdo, bem como apontaram a complexidade de fatores que envolvem a
cultura de inovacgdo, aspectos de uma cultura organizacional relacionada a inovagdo. Ademais,
salientaram que apesar da cultura de inovacdo ser considerada como algo almejado nas
organizagdes para a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem competitiva, o termo cultura
de inovagdo, amplamente empregado, carece de definigdes apropriadas, as quais ainda parecem
ser um desafio aos gestores e aos pesquisadores. A vista disso, Bruno-Faria ¢ Fonseca (2015) -
num estudo sobre medida da cultura de inovagdo - assumiram que a cultura de inovagao ¢ o
compartilhamento de valores e crencas por individuos que integram uma organizacao a respeito
da inovagdo, aliada a ideia de busca de competitividade.

Ademais, Crossan e Apaydin (2010) salientam que a cultura da inovacdo nao deve ser
confundida com a aprendizagem, pois aquela engloba fatores de motivacdo e controle gerencial,
enquanto os principais componentes dessa sdo: aprendizado organizacional e gestdo do
conhecimento. Apos esse esclarecimento, apontam cinco alavancas gerenciais que possibilitam a
execucdo dos processos de inovagdo, que sdo: (i) missdo, objetivos e estratégia; (ii) estrutura e
sistemas; (iii) alocag@o de recursos; (iv) ferramentas de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento; (v) cultura organizacional.

Com relagdo aos fatores que influenciam a GI, Kowang, Long e Rasli (2015) agrupam-
nos em cinco categorias: estratégia de inovacao; lideranca em inovacao; estrutura organizagao;
organizacdo da cultura e recursos de inovagdo, conforme a Figura 3. A estratégia de inovagao
deve estar alinhada a estratégia de negdcio da organizagdo, deve ser amplamente comunicada, e
prescinde do apoio da alta administracdo para seu sucesso. A lideranca ¢ a peca chave para

maximizar o sucesso da gestdo de inovagdo, por meio da sua capacidade de desenvolver solugdes
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inovadora e por meio do estilo de lideranga. Ao comentar sobre a estrutura formal, explanam que
essa estabelece o modo como ocorre a comunicagdo. Quanto a cultura, afirmam que a soma dos
valores, normas e rituais reflete na resisténcia ou ndo a inovac¢do. E os recursos se tratam dos

recursos financeiros, capital social - relagao de redes interna e externas - e recursos humanos.

Figura 3 — Estrutura conceitual de fatores de sucesso da gestdo da inovagao

Estrategia de Inovacio
- Intzgracdo estratégics;
- Corunicagio estratdgica
- Compromisso da alta
adrminiztragio

Lideramca
- Cophecimento do lider;
- Caracterizticas do bder;
- Estilo de lideranca;
- Motivagio pelo lider;

Dezempenho da Inovacdo
- Eficiéncia & eficacia do
proceszo de inovario;
- Miamero d= projetos novos;
- Conclusdo & dezamvolvimento
de zervipos e produtos;
- Tempo de concluzdo de

projetos.

Eztrotura Organizacional
- Organizacdo flexivel;
- Conyamicagdo e Integragio;
- Alocagao de tarefas;
- Equipe foncional

Culiura Orzaniracional
- Abertura 3 id=iz &
tolerancia ao fracazso;

- Confianga 2 cooperacio;
- Criagdo de conhecimento,
aprendizagem 2
compartitharmento

Recarso de Ilmovacio
- Riecurso Financeiro;
- Capital Social;

- Recursos Humanos

Fonte: Kowang, Long e Rasli, 2015, p. 35.
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Kowang, Long e Rasli (2015) desenvolveram essa estrutura conceitual para um estudo de
natureza quantitativa sobre a gestdo da inovacdo em uma universidade na Malésia. Partindo do
principio de que fatores contextuais tétm um efeito direto sobre o desempenho da inovagdo,
reuniram 17 fatores nos cinco grupos explanados - variaveis independentes - e cinco fatores que
se referem ao desempenho - variaveis dependentes.

A inovagdo alcanga sucesso quando administrada, ressaltando que as inovagdes nao sao
criadas da mesma forma, nem mesmo apresentam os mesmos riscos, portanto cada organizagao
precisa desenvolver diferentes formas cognitivas, comportamentais e estruturais, portanto nao ha
regra universal, ¢ o que preconiza Tidd, Bessant e Pavitt (2008), embora tenham resumido alguns

componentes essenciais que uma organizagao inovadora deve possuir, conforme o Quadro 3.

Quadro 3. Componentes de uma organizagdo inovadora

Componente Caracteristicas-chave

Visdo compartilhada, Senso de proposito claramente compartilhado e articulado. Comprometimento da
lideranga e desejo de inovar alta gestdo.

Estrutura adequada Projeto de organizacdo que permite a criatividade, a aprendizagem e a interacdo.

Nao necessariamente um modelo de unidade de pesquisa e desenvolvimento
livremente estruturado. A questao-chave é encontrar o equilibrio entre as opgdes
orgénica e mecénica para contingéncias especificas.

Individuos-chave Promotores, defensores, gatekeepers e outras funcdes que energizam ou facilitam a
inovacdo.
Trabalho de equipe eficaz Uso adequado de equipes (nivel local, interfuncional e interorganizacional) para

solucdo de problemas. Exige investimento em selec@o e formacdo de equipe.

Desenvolvimento individual | Compromisso de longo prazo com ensino ¢ treinamento para assegurar altos niveis
continuo e amplo de competéncia e habilidades para aprender eficazmente.

Comunicagdo extensiva Dentro da organizagao e fora dela. Internamente, em trés dire¢des - ascendente,
descendente e lateralmente.

Inovagdo de alto envolvimento | Participag@o de toda a organiza¢do em atividades de melhoria continua.

Foco externo Orientagdo do cliente externo € interno. Extensivo trabalho em rede.
Ambiente criativo Abordagem positiva a ideias criativas, apoiadas por sistemas de motivacao
relevantes.

Organizagdes que aprendem | Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa em experimentacio pro-
ativa, encontrando e resolvendo problemas; comunicagdo ¢ compartilhamento de
experiéncias e captura e disseminacdo de conhecimento.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2008, p. 487.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ao se referirem aos componentes da organizagao inovadora,
esclarecem que o foco ¢ a manutencdo de um contexto organizacional cuja estrutura e cultura
apoiem a inovagdo. E, alertam que muitos estudos enfatizam a necessidade de eliminar a
burocracia, bloqueios de comunicagdes e outros fatores que travam a inovacdo, porém nem toda

inovagdo funciona em ambiente organicos, livres ou informais. Em suma, pouca ordem e
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estrutura podem ser tdo ruins quanto o oposto. Portanto, ¢ preciso verificar o conjunto de
componentes que estdo ligados ao sucesso da inovagdo para melhor apropria-la a cada
organizacao as circunstancias que operam.

Nessa vertente, Sousa et al. (2015), ao realizar um estudo sobre inovagao no setor publico,
no qual analisam 323 experiéncias de inovacao no servigo publico federal do Brasil premiadas
nas 16 edi¢dOes, realizadas entre 1995 e 2012, do Concurso de Inovacdo na Gestdo Publica
Federal, promovido pela Escola Nacional de Administragdo Publica -ENAP-, constataram cinco
condicdes que viabilizam a inovagdo: iniciativas originadas no sistema politico; nova lideranca;
surgimento de uma crise; problemas internos; e novas oportunidades. Em seu estudo quanto as
premiagdes de inovacao no servigo publico, os autores constataram que as iniciativas abordavam
dezenove areas da sociedade, a area da Educagdo correspondeu a mais de 14% das iniciativas
encontradas.

De modo igual, em um estudo de caso, no qual analisaram os fatores que influenciam o
processo de inovagdo dos servicos prestados pela Secretaria Municipal de Satde de Campina
Grande, Gomes e Machado (2018) identificaram os seguintes condicionantes: apoio dos gestores
e dirigentes; alternancia politica; capacitagdo de pessoal; crise econdmica; opinido popular/
publica; trabalho em equipe; troca de conhecimento e experiéncias. E evidenciaram as seguintes
barreiras: escassez de recursos; leis e regulamentacdes; crise econdmica; alternancia politica;
greves; barreiras sociais e politicas. O que vai ao encontro do que dispde Thompson (1965) — um
dos primeiros autores a estudar o tema — apontou que as estruturas burocraticas que predominam
nas organizacdes publicas podem constituir barreiras a sua capacidade de inovagao.

Klumb e Hoffmann (2016) afirmam que a inovagdo no setor publico opera em um
ambiente politico complexo, que torna a sua gestdo um desafio ainda maior, posto que ha um
contexto de impessoalidade, formalidade, estruturas organizacionais rigidas, ampla hierarquia e
outros principios da burocracia alicer¢ados nas organizacdes que limitam o espaco para a
criatividade, para o questionamento e a experimentacao, e que aumentam a resisténcia a mudanga
e a aversao ao risco. Townsend (2013) sugere que a aversao ao risco por atores individuais e pela
cultura organizacional ¢ um impedimento critico ao aumento da inovagdo, apds uma revisao
literaria, a qual tinha como objetivo examinar o impacto da percep¢do do risco no
desenvolvimento da inovacdo no setor publico. Cabe esclarecer “a distingdo entre risco e

incerteza ¢ crucial para entender a capacidade do setor publico para reagir a acontecimentos
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imprevistos. O risco ¢ mensuravel - as probabilidades sdo conhecidas -, enquanto a incerteza nao
¢ - as probabilidades ndo sao conhecidas” (OECD, 2017, p. 203).

Como solugdo a esse impeditivo, Townsend (2013) propde a modificagdo da percepgao e
da mensuracdo do risco pelos servidores publicos por meio de alinhamentos culturais, como o
treinamento de gestores da linha intermediaria, criacdo de uma estrutura de recompensas, bem
como alinhar o processo decisério e os elementos organizacionais a uma cultura orientada ao
desempenho. Portanto, ¢ preciso verificar o conjunto de componentes que estao ligados ao éxito
da inovagdo para melhor apropria-lo as circunstancias que operam cada organizagao.

Osborne ¢ Brown (2011) acreditam que ndo ¢ possivel promover ¢ sustentar a inovagao
simplesmente concentrando-se na organizacdo, pois essa requer aten¢do tanto ao contexto
organizacional e social, quanto as redes e interagcdes do servigo publico. Logo, ¢ essencial que os
formuladores de politicas publicas entendam sua importdncia como atores no processo.
Consoante ao relatério da OECD (2017), a inovagdo no setor publico ndo acontece por si so:
problemas precisam ser identificados e ideias traduzidas para que assim sejam testadas,
implementadas e partilhadas. Para que isso ocorra, as organizagdes devem identificar os
processos € estruturas que possam apoia-la e acelera-la. E acrescenta que as agdes do governo
precisam abordar quatro areas: (i) pessoas -catalisadores de inovagdo-, envolve a constru¢ao da
cultura, incentivos e normas para facilitar novas formas de trabalhar; (ii) conhecimento - trata-se
de facilitar o fluxo de informagdes; (iii) trabalhar em conjunto - promover estruturas
organizacionais e parcerias; (iv) regras e processos - desenvolvé-las com a finalidade de apoiar a
inovagdo e de mitigar os riscos.

Nesse sentido, Ferreira e Farias (2019) investigaram as iniciativas de hackathons
utilizadas como estratégia para inovacao no setor publico brasileiro, considerando a perspectiva
dos agentes publicos promotores das iniciativas, num estudo qualitativo de multiplos casos, no
qual foram utilizadas as técnicas de analise documental e entrevista. Assim, perceberam que o0s
principais propositos das organizacdes na promocao de hackathons sdo gerar inovagdes,
proporcionar a participagdo social, aumentar a transparéncia, suscitar o fortalecimento do
ambiente e da rede de inovacdo, bem como a aproximagdo de atores para a inovacdo e a
aceleracao de mudancgas organizacionais internas. Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), em
um estudo sobre a capacidade de inovacao por meio de uma revisdo bibliografica com recorte de

1991 até 2012, identificaram e sintetizaram os fatores determinantes dessa, sendo estes: lideranca
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transformadora; intengdo estratégica de inovar; gestdo de pessoas para inovacao; conhecimento
do cliente e do mercado; gestdo estratégica da tecnologia; organicidade da estrutura
organizacional e gestdo de projetos. Face ao exposto, verifica-se que ndo ¢ facil manter o
desempenho organizacional com base em inovagdes, pois o processo de inovar e gerenciamento
desse ¢ eminentemente complexo.

Diante dessa significativa complexidade e sabendo-se que ndo ha um s6 processo para
todas organizagdes, Davila, Epstein e Shelton (2007) apresentam sete diretrizes para a gestdo da
inovacao, as quais sao interdependentes: exercer solida lideranca sobre os rumos e as decisoes da
inovacdo; integrar a inovagdo a mentalidade do negocio; alinhar a inovacdo a estratégia;
administrar a tensdo entre criatividade e captagdo de wvalor; neutralizar anticorpos
organizacionais; cultivar uma rede de inovacdo além dos limites da organizacdo; criar os
indicadores de desempenho e as recompensas adequadas a inovacgao.

Indubitavelmente, a inovagdo permeia e afeta toda a estrutura organizacional, seja nas
partes, seja no todo e essa relagdo também pode ser explorada de forma inversa. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) salientam que o modelo de estrutura da organizagdo influencia na gestdo da
inovacao, e para isso demonstraram os impactos de cada modelos de estrutura apresentadas por

Mintzberg (2006) na inovacao, conforme pode ser visto no Quadro 4.

Quadro 4. Implicagdes das estruturas de Mintzberg para a inovagao

Arquétipo de organizacio Caracteristica Impacto para a inovacio

Tipo organico-centralizado -
controlado centralmente, mas

. 1A antagen a nergia habilida
pode responder rapidamente as S vanlagens  sao - energ ¢ bilidade

empreendedora, que favorecem a criatividade. As

Estrutura simples mudancas no ambiente. ~ o
~ .~ "|fraquezas s3o estabilidade de longo prazo e
Geralmente sd3o organizacdes .
crescimento depende de uma pessoa.
pequenas e controladas

diretamente por uma pessoa.

Tipo mecéanica centralizada,
controlada  centralmente  por
sistema, maquina complexa,
pessoas  sdo  vistas  como
maquinas. O projeto realga a
fun¢do do todo e a especializagdo
de partes ao ponto em que eles
sdo facilmente intercambiaveis.

Dependem de especialista para inovar. As
vantagens sdo a estabilidade e o interesse em
habilidades técnicas em projeto de sistemas de
tarefas complexas. As fraquezas s3o a rigidez e a
inflexibilidade.

Burocracia mecanizada
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Forma divisionalizada

Forma organica descentralizada,
projetada para se adaptar a
ambientes diversos. Geralmente
sdo organizagdes grandes, que
envolve especializagdo em
unidades semi-independentes.

A inovagdo segue um modelo central e periférico.
As forgas sdo a capacidades de concentrar-se no
desenvolvimento de competéncia em nichos
especificos e mobilizar e  compartilhar
conhecimento adquirido no resto da organizacéo.
As fraquezas sdo as competi¢des entre as divisdes,
que inibem o compartilhamento do conhecimento.

Burocracia profissional

Forma mecanica descentralizada,
com poder localizado em
individuos, mas com coordenagdo
via padrdes, niveis de habilidades
profissionais relativamente altos e
especialistas em consultoria.

As forcas estdo na capacidade técnica e nos
padrdes profissionais. As fraquezas s3o a
dificuldade de gerenciar individuos com alta
autonomia e poder de conhecimento.

Adhocracia

Concebida para lidar com
instabilidade e complexidade. Ndo
possui vida longa, mas oferece um
alto grau de flexibilidade. Possui
equipes com altos niveis de

habilidade individual.

E a forma mais comumente associada as equipes
inovadoras de projeto. As forgas sdo os altos niveis
de criatividade e flexibilidade. As fraquezas sdo a
falta de controle e o0 excesso de comprometimento
com o projeto, em detrimento do restante da
organizagao.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2008, p. 495-496 (adaptado pela autora)

Apo6s conferir os impactos apontados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ¢ possivel
perceber o quanto a estrutura ¢ primordial para o estudo da inovacao. Silva e Segatto (2015), na
medida em que o tamanho da organizacdo aumenta, ocorre uma tendéncia de despersonalizacao
combinada com uma diminui¢do da comunica¢do, um aumento da defini¢do de procedimentos e
ao longo do tempo desenvolve-se uma rigidez e cultura uniforme. Essa situacao - necessaria para
manter a integridade organizacional - pode tornar dificil a inovagdo exigida pelo dinamismo do
ambiente externo, e surge um dilema comum: habilidade para mudar e manter a integridade
organizacional. Perante isso, Cross et al. (2007) alegam que € importante tratar a inovagdo como
uma cadeia de valor prestando atencdo aos principais problemas entre departamentos internos,
falta de comunicagdo, tomada de decisdo e limitagdo da inovagao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que o desenvolvimento de uma GI eficaz perpassa
a compreensdo das estruturas e comportamentos gerenciais que melhor se ajustem a configuracao
do negodcio. E defendem que a gestdo da inovagdo envolve quatro grupos de rotina que sdo
essenciais ao sucesso do processo de inovagdo: a busca de uma abordagem estratégica para a
inovagdo e para o desafio de sua gestdo; o desenvolvimento de mecanismos e estruturas de
implementacdo efetivos; o desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a

inovac¢do; e a construcdo de interfaces internas e externas efetivas.
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Sendo assim, a gestdo da inovagdo nas organizagdes ndo somente deve ser vista como um
processo gerencial vital como também deve estar fundamentada em bases conceituais solidas
acerca de limites, objetivos, contexto e parametros organizacionais que a suportam, conforme
Silva, Bagno e Salerno (2014). Ainda que, a inovagdo seja de fato uma questdo de gestdo,
consoante Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pois ha escolhas a serem feitas sobre fontes, recursos,
disposicao e coordenagdo. Nessa perspectiva, apos uma analise aprofundada de inovagdes através
do tempo, salientam que, embora, existam dificuldades técnicas, a maioria das falhas se deve a

alguma inconsisténcia na forma como o processo de inovacao ¢ gerido.

2.4.3 Processo de inovac¢ao nas universidades publicas brasileiras

A incorporagdo das novas tecnologias da comunicagdo e da informagdo e os avangos
tecnoldgicos formam um cendrio em que o papel da universidade exige uma transformacao a
altura de tais desafios, de acordo com Afonso, Ramos e Garcia (2012). Diante disso, ressalta
Gomes (2012) que a cada momento histérico, a instituicdo universitaria precisou adaptar-se e
gragas a essa capacidade sobreviveu. E acrescenta, a situacdo do século XXI ¢ de crise, e toda
crise ¢ uma possibilidade de crescimento e de inovagdo. Ademais a “inovagdo pode ser
relacionada a um processo genérico cujo caminho toda organizagdo terd de encontrar.” (TIDD,
BESSANT E PAVITT, 2008, p.577).

Para que as universidades possam atender as expectativas sociais € econdmicas no campo
da inovagao, assim como melhorar seu desempenho ¢ suscitar mudangas sociais, € necessario que
internamente a inovagdo facga parte de suas rotinas, de acordo com Silva e Segatto (2015). As
rotinas representam a personalidade da organizagao, as rotinas de gestdo da inovacao eficazes nao
sao facilmente obtidas, porque representam o que a organizagcdo aprendeu com o passar do
tempo, por meio de um processo de erros e acertos. Logo, nessas rotinas residem as forgas e
fraquezas das institui¢des, uma vez que representam padrdes internalizados, os quais também
podem se tornar barreiras ao novo, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Portanto, verifica-se que ¢ imprescindivel, do ponto de vista da GI, ndo apenas construir
rotinas, mas também reconhecer quando e como destrui-las e permitir que novas sejam criadas.
Essa concepcgao vai ao encontro do que afirmava Schumpeter — que a inovacao ¢ um processo de
destrui¢do criativa. Dessarte, a gestdo da inovagdo resume-se, essencialmente, a construgao e a

incorporacdo de rotinas mais apropriadas a lidar com um ambiente de continua transformacao,



55

isto ¢, trata-se de construir uma capacidade dinamica, consoante a Tidd, Bessant e Pavitt (2008).
A vista isso, acresce Oliveira (2012), pensar em inovagdo nas universidades piiblicas requer a
criatividade dos atores responsaveis pela condugdo do gerenciamento das institui¢des, buscando
gerar produtos e servicos inovadores nos trés pilares da educacgdo: ensino, pesquisa e extensao.

A aplicacdo dessas concepcdes ao contexto universitario se assemelha ao entendimento
trazido por Bignetti (2011) no qual o processo de inovagdo social se desenvolve pela constante
interacdo entre beneficiarios e demais atores da comunidade, trata-se de constru¢do social, de
geragdo de solucdes dependente da trajetoria. Significa um processo de aprendizagem coletivo
com base no potencial dos individuos, que permite a formagdo de novas relagdes e estruturas
sociais. O resultado final ndo se estabelece segundo uma logica interna ou técnica, mas advém
das necessidades, expectativas e aspiragdes dos atores envolvidos. Silva e Segatto (2015),
acreditam que para a inovacdo fazer parte das praticas nas universidades € necessario que se
apresente no Plano de Desenvolvimento Institucional os caminhos a serem seguidos. Tomando
1ss0 como premissa realizaram um estudo sobre os PDIs de sete universidades e constataram que
a inovagdo esta bem relacionada ao ensino e a pesquisa, sendo menos presente na extensao € na
gestdao de processos internos.

Igualmente, Oliveira (2012) afirma que o planejamento estratégico nas instituicdes de
ensino superior ¢ o principio norteador pautado em inovagdo, relacionamento institucional,
empreendedorismo e processos internos. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) argumentam que o
entendimento da inovagdo como um processo traz a tona a necessidade de que essa seja gerida na
forma de entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios de controle, objetivos, pardmetros e
recursos. “O processo de inovacdo nao pode ser compreendido por fatores isolados, mas por
estruturas multidimensionais de fatores em varios niveis de realidade.” (DIAS; PEDROZO, 2014,
p- 239) O que exige o envolvimento e mobilizacdo de varias areas da organizagdo, uma gama de
processos internos, monitoramento constante, alocacdo e gerenciamento de recursos, agilidade
estrutural, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Damanpourt ¢ Wischnevsk (2006) ao apresentar a inovacdo com base nas organizagoes -
as que geram inovacdo e as que a adotam, diferencia as fases do processo de inovacdo de cada
uma dessas. O processo destas organizagdes caracteriza-se por ser mais lento e explorar novas
possibilidades, e consiste: reconhecimento da necessidade ou oportunidade; pesquisa e

sensibiliza¢do; avaliacdo; selecdo; adaptacdo; implementacao; e rotinizacdo. Enquanto o processo
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daquelas tem por caracteristica ser mais planejado, e consiste: reconhecimento de oportunidade;
pesquisa e desenvolvimento; teste; producdo; comercializagdo e distribuigdo. Apesar dessa
diferenciacdo, apresentam uma estrutura de integracdo de geracdo e ado¢do de inovagdes dentro
de uma mesma organizagao.

A estrutura ¢ basicamente representada por uma triangulagdo, caracterizando uma
hierarquia cuja base ¢ constituida por duas areas operacionais — a que adota inovacao e a que gera
inovagdo - e cujo topo encontra-se o nivel estratégico, responsavel por atuar na integracdo das
duas areas operacionais. Damanpourt e Wischnevsk (2006) destacam que a chave para o sucesso
da organizacdo diante dessa estrutura de integracdo ¢ a capacidade administrativa de criar
estratégia, estrutura, cultura, lideranca e processos laterais -comunicag¢do, interagdo, cooperagao,
coordenagdo- necessarios para a inovagao. Estrutura essa que poderia ser adaptada a realidade de
uma institui¢do universitaria, visto que, segundo Trigueiro (1999), as universidades, por sua
natureza peculiar, desenvolvem, constante e intensamente, inimeras inovagoes, provenientes dos
varios ramos do conhecimento, atingindo o ensino, a pesquisa, a extensao e as diversas atividades
administrativas. Ademais, por se tratar de instituicdes de sistema aberto, altamente influenciada
pelo seu contexto externo, nada impede que essas, além de desenvolverem, também adotem
inovagdes.

Por conseguinte, Damanpourt e Wischnevsk (2006) acreditam que a organizagdo € o
contexto primario para a inovagao, portanto o ambiente, o tamanho da estrutura hierarquica e da
organizacdo geograficamente e a idade sdo elementos importantes para se compreender a
capacidade e o processo de inovagdo. Nesse sentido, tratando-se do processo de inovagdo na
gestdo universitaria, Trigueiro (1999) corrobora ao afirmar que qualquer proposta sobre a gestao
universitaria deve ser vista a luz das particularidades das universidades publicas e seu jogo de
contradi¢des internas. Isto ¢, ndo se trata de importar experiéncias de organizagdes empresariais
nem tampouco de transferir, automaticamente, praticas desenvolvidas em outros paises. A
modernidade deve avangar sempre com base na tradi¢do, isso quer dizer refletir sobre os mais
diferentes aspectos da cultura, da estrutura dos processos € normas que orientam os padroes de
conduta da comunidade universitaria e verificar quais estdo de acordo com o contexto
contemporaneo e com a defesa da instituicao.

“Projetos de inovacdo de sucesso requerem uma capacidade de gestdo da inovagdo

adequada, isso significa uma gestdo suficientemente rigorosa, continua, e orientada para o
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objetivo dos processos de inovagdo.” (LOUW et al., 2018, p.155) Ao afirmar isso, propdem
melhorias ao modelo de processo de inovagdo utilizado pelo Departamento de Engenharia
Industrial da Universidade de Stellenbosch, por meio de um estudo de abordagem mista com uso
da técnica de revisdo bibliografica e questionarios, no intuito de aumentar as taxas de sucessos €
inovagdes no /ocus. Nesse intuito, apresentam um modelo mais flexivel, que pode ser suportado
por diferentes métodos e que orienta os usudrios na condugdo do processo. Logo, compreende-se
o que ele diz sobre uma gestao suficientemente rigorosa, que deve ser nem tao flexivel e nem tao
rigida. Essa capacidade dindmica na gestdo deve ser perseguida por quem deseja conduzir a
inovagdo em sua organizacao.

Dentre as capacidades dinamicas importantes, as mais cruciais sdo 0s processos que
asseguram a efetiva integracdo e aprendizado, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pois o
aprendizado eficaz exige forte feedback entre as decisOes e suas implementagdes, € isso exige
integracdo de informacdo e conhecimento que ultrapassa os limites departamentais. Nesse
sentido, o papel da lideranca em todos os niveis de uma organizacao ¢ fundamental gerencial o
processo de inovagdo e manter seu impulso até alcangar resultados, segundo Crossan e Apaydin
(2010). A construcao da lideranca de inovacao esta ligada a fatores organizacionais e contextuais
através alavancas gerenciais que desempenham papéis diretos e indiretos para permitir a
inovagdo. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) os comportamentos inovadores sdo influenciados
pelas competéncias dos gestores e pelas formas em que se avaliam o desempenho. Logo, ¢
necessario um sistema que permita dirigir todo o processo de inovagao, e assim revelar as causas
fundamentais de qualquer desempenho insuficiente, conforme Vantrappen ¢ Metz (1995).

Quanto ao processo de inovagdo, Tidd, Bessant ¢ Pavitt (2008) apresentam um modelo
simplificado a fim de auxiliar as rotinas eficazes da GI. O cerne desse modelo ¢ a concepgdo da
inovagdo como um conjunto de atividades distribuidas no tempo. O processo possui quatro fases:
Busca — consiste em analisar o cendrio (interno e externo) para identificar e processar ameagas e
oportunidades; Selecdo — decidir sobre quais sinais deve-se responder levando em consideracao o
risco € a visao estratégica; Implementacdo - envolve a aquisi¢do de conhecimentos para
possibilitar a inovagdo; execu¢do sob dada condicdo de incerteza; langamento que consiste no
processo de adog¢do, cuidadosa gestdo de mudanga; sustentabilidade que consiste no uso da
inovacao a longo prazo (reinovacdo); e Aprendizagem — identificar ligdes aprendidas com as

dificuldades, os sucessos e os fracassos para conceber uma nova inovagao, conforme ilustrado na
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Figura 4. Quanto a aprendizagem, Davila, Epstein e Shelton (2007) ressaltam que o aprendizado
da inovag¢do muda com o decorrer do tempo, contudo a sua importdncia nunca muda — continua

sendo prioritario para a constante inovagao.

Figura 4 — Modelo de processo de inovacao

MECAMISMOE DE

ESTRATEGIA

CREANIZACIONAL EXTERNOS EFICAFES

l

APRENDIZAGENM

{(tempo)

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2008, p. 109 e 578 (adaptado pela autora).

No modelo apresentado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além de ilustrar o processo
anteriormente explicitado, apresentam quatro grupos de comportamento os quais configuram
rotinas essenciais a inovagdo: estratégia - em que aprender a partir de experiéncia e analise ¢
essencial; mecanismos de implementacgdo eficazes - envolve solugdo sistemdtica de problemas e
estrutura clara de tomada de decisdo; contexto organizacional apoiador - criagdo e manuten¢ao de
condi¢gdes organizacionais que fomentem ideias criativas e a implementagdo dessas; e
relacionamentos externos eficazes - envolve criacao de aliangas.

Outrossim, Australian National Audit Office - ANAO (2009) expde um modelo de

processo de inovagao com foco no setor publico, que difere um pouco do modelo anterior por nao
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compreender o contexto organizacional e se apresentar em um formato mais ciclico. Este modelo

contempla quatro etapas: desenvolvimento, implementagdo, avaliagdo, disseminagao e ajustes.

Figura 5 — Modelo de processo de inovagdo para o setor publico
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resultados de curto prazo
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Fonte: Australian National Audit Office, 2009, p. 69 (traducdo nossa).

Além das descri¢des expostas na Figura 5, a fase desenvolvimento consiste em
compreender o problema, a necessidade ou a oportunidade; pensar fora do paradigma atual e
avaliar as opgdes para desenvolvimento de solugdes eficazes, de maneira a perceber as limitagdes
ou lacunas de informacao, gerir o risco e aproximar-se ao cidaddo. A implementagdo contempla
as atividades de preparagdo da estratégia de implementagdo, consideragdo pelas disposigdes
transitorias e monitoramento da transi¢cdo, o que reque o gerenciamento de recursos, agentes
competentes, canais de comunicagao, defini¢do clara de responsabilidades. Na fase de avaliagao,
os primeiros indicadores devem ser usados para detectar quaisquer problemas significativos e

permitir acdes corretivas a serem tomadas, ja avaliacdo de longo prazo deve ser usado para
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entender melhor os detalhes do impacto da politica, prestacdo de servigos e mudancas
regulatorias. Durante um ciclo de inovagdo, ligdes serdo aprendidas sobre os fatores que
contribuiram para os sucessos e fracassos, portanto, a fase de ajuste compreende andlise do
ambiente; disseminar as ligdes aprendidas considerando as necessidades de dados futuros, e
reconsiderar objetivos.

Salientam Stefanovitz e Nagano (2009) que o desafio de inovar exige a criacdo de novas
ideias, a superacao de paradigmas tecnologicos € um novo olhar sobre a realidade, o que vai ao
encontro do que apresenta a primeira fase do modelo da Figura 5. Além disso, afirmam que
inovar ndo se trata, pois, de um processo mecanicista com entradas e saidas padronizadas e
repetitivas, posto que o contexto social e a cultura da organizacdo desempenha importante papel
no processo de inovagdo, pois sdo responsaveis por criar o meio adequado e nesse aspecto se
distingue do modelo anterior e se assemelha ao modelo apresentado por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008). Seguindo essa diretriz, Stefanovitz e Nagano (2009) conceberam um modelo organizado
em trés dimensdes: processo; contexto organizacional e estrutura organizacional junto a
governanca. Nessa proposta, salientam que ¢ impossivel minimizar a dimensao humana do
processo, isto €, a criatividade para a geracdo de novas ideias, a experiéncia para a avaliacao de
propostas, a intuicdo para a tomada de decisdes diante do risco e a persisténcia para novas
tentativas apods o fracasso.

Conquanto, Stefanovitz e Nagano (2009) caracterizam o processo de inovacao nas etapas:
prospeccao - exercicio de captagdo e entendimento das tendéncias de mudanca; ideagdo - analise
de informacgdes, cruzamento de sinais e tendéncias, bem como a juncdo de fragmentos e a geragdo
de ideias; constru¢do da estratégia - andlise das alternativas, selecdo do que serd executado e
definicdo da diregdo; mobilizagdo de recurso - alocagdo de recursos para a execugdo;
implementagdo — visto como o coragdo do processo, pois requer a maior parte do tempo e do
custo, tem por inputs a estratégia, as ideias e os recursos mobilizados; e avaliagdo - que possui
duas dimensdes, uma com énfase nos resultados e na incorpora¢ao dos aprendizados obtidos ao
corpo de conhecimento da organizacdo e outra que monitora o funcionamento do processo,
buscando melhoria.

Ademais, a concepcao apresentada por eles ndo contradiz o que dispde Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), uma vez que nao importa quao bem desenvolvidos sejam os sistemas de definicao,

os produtos ou os processos inovadores, sO terdo sucesso se o ambiente organizacional for
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favoravel. Alcangar isso nao € facil, envolve a criagdo de processos organizacionais e estruturas.
E nesta reflete o tamanho, a idade e a estratégia da organizacdo. E, aqui, o desafio da gestdo da
inovacdo ¢ a obtencdo da forma estrutural mais adequada para as circunstancias especificas.
Estruturas organizacionais sdo os artefatos visiveis do que pode ser denominado de cultura da
inovadora — aquela em que a inovagdo pode prosperar. “Os processos sdo guias que buscam
sistematizar e disciplinar o fluxo de exploracdo de recursos para o proposito de inovar”
(STEFANOVITZ; NAGANO, 2014, p. 471).

De maneira distinta, Klumb e Hoffman (2014), num estudo de caso descritivo-avaliativo,
de abordagem qualitativa, com objetivo de propor, a partir da analise do processo de inovagdo do
TRE/SC, uma metodologia voltada a sistematizagdo e ao desenvolvimento da capacidade de
inovagdo dessa organizagdo, apresentam um modelo de processo padronizado em cinco etapas:
iniciacdo; desenvolvimento; implementacdo; avaliacdo; e ajustes e disseminacdo. A iniciagao
consiste em identificar a oportunidade ou a demanda, analisé-la, e que tera como outputs um
diagnostico e uma classificagio de ideias, os quais sdo inputs para a proxima fase, o
desenvolvimento. Nesta, define-se indicadores e meios de verificacdo; identifica-se fatores de
risco, viabilidade e sustentabilidade da inovagdo; e tem-se por resultado a aprovacdo de um
projeto. Sendo esse a entrada da fase de implementagdo, na qual ¢ elaborado um plano de
implementacdo, ocorrem treinamentos, comunicagdo e monitoramento da inovagao. Logo, segue-
se para a etapa de avaliacdo a qual contempla a andlise dos fatos e informagdes, a avaliacdo dos
resultados de curto e de longo prazo, bem como a elaboracdo e a divulgagdo de relatorios. Com
base na avaliacdo, entra-se na etapa de ajustes e disseminacdo, em que se busca rever objetivos,
resultados, em fungdo das ligdes aprendidas.

Percebe-se que cada etapa possui elementos padronizados de entrada, de transformagao e
de saida, que se retroalimentam. Portanto, difere de todos os modelos apresentados
anteriormente, provavelmente por ndo proporem um modelo mais generalizado, e sim
direcionado a uma organizagdo especifica, levando em consideragdo suas configuracdes e
necessidades. Além disso o modelo de Klumb e Hoffman (2014), se aproxima mais do proposto
pelo ANAO (2009), representado na Figura 5, do que dos demais, uma vez que ndo destaca o
ambiente organizacional como fator substancial. Ressalta-se que a etapa de aprendizado esta

presente em todos os modelos, ainda que com nomenclaturas diversas.
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Por conseguinte, Isidro-Filho (2017) propdés um modelo voltado ao Poder Executivo
Federal, com base em um estudo quanto as experiéncias inovadoras premiadas no Concurso
Inovagdo na Gestao Publica Federal, promovido pela ENAP e a luz dos referencias institucionais
e cientificos de uma pesquisa bibliografica. Nesse, tem-se os antecedentes da inovagdo -
comumente chamados de indutores, influéncias que sdo mobilizadas para gerar inovacao -
problemas a serem respondidos, melhorias a situagdes anteriores, impulsos politicos, fatores
tecnologicos ou imposi¢do legal; os determinantes da inovagdo - elementos que se apresentam
como barreiras ou como facilitadores, além da co-criagdo que se trata da relacdo dos stakeholdes
e a capacidade da organizag¢do ante a lideranca, a gestdo de pessoas, estrutura organizacional,
gestdo estratégica e de projetos para promover a inovagdo; o processo de inovagado - constitui-se
de atividades que caracterizam o ciclo da geragdo a difusdo, bem como elementos que descrevem
a natureza e¢ o locus da inovagdo, que tem como etapas: ideacdo, selecdo, implementagdo e
difusdo; os resultados da inovacdo - melhorias na entrega e/ou na gestdo organizacional, posto
que ¢ dessa forma que a inovagdo se manifesta no setor publico. Esse modelo de distingue do
anterior por ser mais genérico, possivelmente pela proposta ndo focar em unico tipo de
organizacdo. Apesar de ndo ser semelhante aos precedentes, ndo contradiz nenhuma das demais
concepgoes apresentadas.

Posto isso, Moreira e Stramar (2014) ressaltam que nao basta que a gestdo da inovagdo
considere apenas uma parte especifica do processo: deve compreender o todo, isto ¢, ter uma
visdo holistica e diversificada. Por esse angulo, Ribeiro e Cherobim (2018) investigaram as
configuragdes organizacionais e seus impactos no processo inovativo, em um estudo de
abordagem quantitativa, e constataram que o conhecimento das possiveis configuragdes
ambientais propicia compreender a interacdo entre o ambiente e a inovagdo, viabilizando maior
racionalidade ao processo inovativo. A atividade de mensurar em func¢ao do tipo de contexto no
qual se ocorre, viabiliza a gestdo de forma mais efetiva perante os resultados desejados. Zziwa
(2014), ao estudar a gestdo universitaria, analisando a estrutura funcional de dez universidades de
Uganda, em uma pesquisa exploratéria de abordagem mista, constatou que os stakeholders das
atividades desempenhadas nas universidades, em especial, os funcionarios estavam insatisfeitos,
pois, na visdo deles, a estrutura inibia inovagdes, a criatividade, a liberdade académica da equipe
e a autonomia. E o que alerta o Manual de Oslo: “a estrutura organizacional pode afetar a

eficiéncia das atividades de inovacao” (OCDE, 2005, p.38).
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Ademais, ¢ preciso atentar-se a necessidade de divulgacdo das informagdes a todos os
colaboradores, como forma de fomentar inovagdes € concluir o processo com éxito, além de
tragar estratégias no intuito de estas sejam inseridas nas rotinas organizacionais. Ademais, diante
dos esforgos organizacionais voltados ao gerenciamento do processo de inovagdo, a analise de
fatores dificultadores e facilitadores deve ser expandida, de forma dindmica, ao longo de todo
processo, e a identificacdo desses deve estar vinculada ao contexto de cada organizagdo, o qual
compreende uma complexidade de aspectos que nem sempre sdao percebidos pelos envolvidos,
conforme Souza e Bruno-Faria (2013). Nesse sentido, Souza Neto ef al. (2019) investigaram os
antecedentes da inovagdo, por meio de um estudo de caso num Nucleo de Inovacdo de uma
Instituicao de Ensino Superior de abordagem qualitativa, e constataram que os casos de inovacao
sdo facilitados por fatores internos e barrados pelos externos. No entanto, indicam a falta de
autonomia dos funcionarios como uma possivel barreira a inovagao.

A vista disso, percebe-se que inovar no contexto de uma universidade piiblica ndo ¢ uma
utopia, trata-se do gerenciamento dos elementos organizacionais a fim de que impactem
positivamente nesse contexto, tornando-o propicio a renovar-se por meio de melhorias. Assim
como se trata da construcdo consistente de processos que corroborem com a gestdo e a
transformacdo de inputs com o proposito de alcancar como outputs inovacdes. Logo,
compreende-se 0 qudo importante € o processo de inovagao, ainda que o referido processo por si
sO ndo abranja toda a gestdo da inovagdo, embora seja a esséncia. Sendo assim, para a
implementagdo da GI ndo basta construir e manter um processo de inovagao consistente, visto
que esse ¢ influenciado por inumeros elementos que compdem a propria organizacao. Portanto,
almejando-se que a universidade alcance uma gestdo da inovacdo efetiva ¢ que se objetiva
estudar o processo inovacao na gestao universitaria, utilizando como modelo norteador o de Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), bem elementos organizacionais - estrutura organizacional e atribuigdes

dos decanatos — e os fatores que favorecem ou dificultam o processo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os métodos e técnicas utilizados para o alcance do
objetivo da pesquisa. Primeiramente sera apresentado um mapa metodoldgico no Quadro 5 com
intuito de proporcionar uma visao geral da metodologia. Em seguida, dividido em segdes, sera
explanado o tipo de pesquisa realizada; a caracterizacdo do /dcus — organizagdo estudada; as

técnicas e procedimentos de coleta de dados; e, por fim, as estratégias de analise das informagdes.

Quadro 5. Mapa metodologico

METODOLOGIA DA PESQUISA

Objetivo geral: Caracterizar o processo de inovagdo na gestdo da Universidade de Brasilia, por meio de seus
decanatos.

Locus Decanatos da Universidade de Brasilia
Abordagem Qualitativa
Estratégia Estudo de Caso
Natureza da pesquisa Exploratdria e descritiva
Tecmc.a de Bibliografica Documental Entrevista semiestruturada
Pesquisa

Pesquisa em base de
Instrumento dados, bibliotecas
digitais, bibliotecas.
Base de dados,
Levantamento e | portal de periodicos,

Legisla¢des, normativos, relatorios,

. Roteiro prévio de entrevista;
estatutos e regimentos. P ’

. . - Agendamento e aplica¢a
Arquivos fisicos e portal eletronico gendamento e aplicaco do

coleta de dados | repositorios e roteiro de forma virtual e individual
bibliotecas.
Leis, decretos, estatuto, regimento,
Tipos de Artigos, periodicos, resolucdo, atos, planos de Anotagdes e transcrigdes das
material teses e livros. desenvolvimentos institucionais e gravagdes em video

relatdrios de gestdo.

Apreciago em
profundidade =~ em | Organizacdo e preparacdo dos dados; Leitura para retirada do sentido geral
busca de evidéncias| e conexdes globais; Analise detalhada ante o processo de codificacdo a
que levassem ao posteriori; Inter-relacionamento dos temas; e Interpretacéo.

objeto de estudo.
Fonte: elaborado pela autora.

Analise das
informacdes

O proposito de apresentar o mapa metodologico, inicialmente, € situar o leitor sobre toda
a diretiva que a pesquisa seguiu para alcangar o objetivo estabelecido, o que justifica a retomada
do objetivo geral no quadro. Ademais, toda metodologia da pesquisa sera detalhada nos topicos a

seguir.
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3.1 Tipo de pesquisa

Face ao objetivo do estudo, o qual busca caracterizar o processo de inovagdo na gestao da
Universidade de Brasilia, por meio de seus decanatos, a pesquisa tem abordagem qualitativa.
Crewell (2010), afirma que essa abordagem, normalmente, se refere a topicos novos ou nunca
estudados em determinado grupo de pessoas. Ademais, Flick (2009) afirma que a pesquisa
qualitativa ¢ orientada para a analise de casos concretos em tempo e lugar especifico para
compreender um campo ou atividade. Igualmente, Marconi e Lakatos (2003), aponta que esse
tipo de pesquisa busca analisar e interpretar em profundidade determinado fendmeno para que
tenha condi¢des de descrever a complexidade do objeto estudado.

No que tange a concepg¢do filosofica proposta ao estudo, esse tem por abordagem o
construtivismo, no qual, os pesquisadores geram ou desenvolvem indutivamente uma teoria ou
um padrao de significado a partir dos dados coletados no campo. A pesquisa baseia-se, entdo, nas
visdes que os participantes tém do fendmeno investigado em profundidade na abordagem
qualitativa, conforme Creswell (2010). Dessa forma, a pesquisa estuda o processo de inovacao na
gestdo da Universidade de Brasilia em profundidade a partir da perspectiva dos decanatos da
instituigdo.

Quanto a natureza, o estudo ¢ exploratorio-descritivo. As pesquisas descritivas descrevem
criteriosamente fatos e fendmenos de forma a obter informacdes a respeito daquilo que foi
definido como problema a ser investigado, conforme Trivifios (2008). Enquanto o estudo
exploratorio significa que ainda ndo foi escrita muita coisa sobre o topico ou sobre a populagdo
em estudo, o que torna dificil formular hipdteses precisas e operacionalizaveis, consoante a
Creswell (2010). Sendo assim, o estudo combinado exploratorio-descritivo ¢ o que melhor aplica
ao propodsito dessa pesquisa, posto que o processo de inovagdo na gestao da Universidade de
Brasilia ¢ um objeto ainda ndo explorado em pesquisas académicas.

A estratégia de investigacdo aplicada foi o estudo de caso, visto que possibilitou a
exploragio em profundidade de um processo, segundo Creswell (2010). E uma estratégia de
pesquisa qualitativa util para investigar questoes que requerem entendimento detalhado acerca de
eventos complexos, na medida em que proporcionam uma investigacdo aprofundada de uma
determinada realidade, identificando aspectos e percepgdes dos envolvidos. O estudo de caso,
segundo Godoy (2006), ¢ adequado quando se quer focar problemas praticos, decorrentes das

situagdes sociais presentes nas atividades, nos procedimentos e nas interagdes cotidianas. Nessa
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vertente, esta pesquisa, entdo, aborda como ocorre o processo de inovagdo na gestdo da
Universidade de Brasilia, pela perspectiva dos decanatos. Lembrando que “estudos de caso
adotam um enfoque indutivo no processo de coleta e analise dos dados. Os pesquisadores tentam
obter suas informagdes a partir das percepcoes dos atores” (GODOY, 2006, p.123)

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram utilizadas como técnicas de coleta de dados:
pesquisa documental e entrevistas (MARCONI; LAKATO, 2017) (CRESWELL, 2010). Para
analise das informacdes foi empregado protocolo de Creswell (2010) com categorizagdo a
posteriori atendendo as qualidades preconizadas por Bardin (2011). Ademais, cabe ressaltar que
esta pesquisa observou, no decorrer da investigacdo e da analise, os preceitos €ticos, posto que a
realizacdo de qualquer pesquisa implica por parte do investigador a observancia de principios
éticos que o obrigam, por exemplo, respeitar e garantir direitos dos participantes, explicar a esses
os aspectos da pesquisa e solicitar autorizacdo da institui¢do em que o estudo serd aplicado,
conforme Carmo e Ferreira (2008). Igualmente, Creswell (2010, p. 101) salienta que “durante

todo o projeto, ¢ importante se envolver nas praticas €ticas”.

3.2 Caracterizacao da organizacio

A Universidade de Brasilia foi selecionada para a realizacdo da pesquisa empirica, pelo
critério de acessibilidade, uma vez que se trata da instituicdo na qual a pesquisadora exerce suas
atividades profissionais, o que corrobora com a disponibilizagdo das informagdes. Quanto a
autorizagdo para o desenvolvimento da pesquisa, para acesso aos documentos e praticas de
entrevistas foram encaminhados os seguintes documentos para a institui¢gdo: carta de
apresentagdo e termo de consentimento livre e esclarecido institucional, presentes nos Apéndices
A e B, assegurando os preceitos éticos da investigacdo, segundo orientado por Carmo e Ferreira
(2008) e Creswell (2010),

A UnB foi planejada para desenvolver uma proposta de ensino superior distinta daquela
praticada no Brasil na década de 1960. Criada na capital da Republica com uma estrutura
completamente diferente das existentes, amparada pela Fundagdao Universidade de Brasilia -FUB-
, ¢ dotada de patrimonio cuja exploracdo foi idealizada para custear o campus e garantir-lhe
autonomia (MARCELINO, 2004). A universidade, segundo o Relatorio de Gestao (BRASIL,
2018), ¢ mantida pela FUB - a qual foi instituida pela Lei n° 3.998, de 15 de dezembro de 1961 -

¢ regida por estatuto e, subsidiariamente, pelo regimento geral e normas complementares.
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Possui quatro campus: o Darcy Ribeiro — localizado na area central de Brasilia; e os
outros trés, localizados nas regides administrativas de Planaltina, Ceilandia e Gama do Distrito
Federal. Essas trés unidades surgiram com o proposito de ampliar e descentralizar atividades
académicas e contribuir para o desenvolvimento regional. Ademais, conforme o ultimo relatorio

de gestao da Universidade se Brasilia.

com 57 anos de existéncia e mais de 50.000 alunos, a Universidade de Brasilia é
constituida por quatro campi, 12 institutos, 14 faculdades, 52 departamentos, 19
centros, 8 6rgdos complementares, 3 érgdos auxiliares, 2 hospitais veterinarios, 4
bibliotecas e 1 fazenda (Fazenda Agua Limpa) instalados em mais de 500.000
m? de area construida. Sdo ofertados 138 cursos de graduacdo com suas
respectivas habilitacdes, sendo 31 noturnos e nove a distancia. Além de diversas
especializacdes lato sensu, a UnB oferta 159 cursos de pds-graduacdo stricto
sensu, sendo 90 de mestrado e 69 de doutorado. (BRASIL, 2018. p. 5)

Face ao exposto, a estrutura organizacional da UnB ¢ constituida pelos Conselhos
Superiores e suas respectivas Camaras; pela Reitoria e Vice Reitoria; pelos Decanatos; pelas
Assessorias e Secretarias; pelos Orgios Complementares ¢ Auxiliares; Institutos e Faculdades; e
pelos Departamentos e Centros, de acordo com Relatorio de Gestao de 2018, e conforme esta

apresentada na Figura 6.

Figura 6 — Locus da pesquisa
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Fonte: sitio eletronico da instituigao.

Embora a andlise da estrutura organizacional seja um dos objetivos especificos da

pesquisa, optou-se por apresentar, na Figura 6, um recorte a fim de explanar melhor o locus da
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pesquisa. Por conseguinte, segundo o Estatuto da UnB (BRASIL, 2011), a institui¢do tem por
finalidade prestar servigo de qualidade nas areas de ensino, pesquisa e extensdo, integrados na
formacao de cidaddos qualificados para o exercicio profissional e empenhados na busca de
solugdes democraticas para os problemas nacionais. Possui autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, em conformidade com a Constitui¢ao
Federal. A forma de gerenciamento da universidade segue principios da gestdo democratica,

descentralizagdo e racionalidade organizacional. Tem como missdo:

Ser uma universidade inovadora e inclusiva, comprometida com as finalidades
essenciais de ensino, pesquisa ¢ extensao, integradas para a formagdo de cidadas
e cidadaos éticos e qualificados para o exercicio profissional e empenhados na
busca de solugdes democraticas para questdes nacionais e internacionais, por
meio de atuagdo de exceléncia. (BRASIL, 2018, p. 11).

3.3 Participantes da pesquisa

Quanto a selecdo dos participantes, Creswell (2010) sugere que seja proposital, isto €, que
sejam pessoas que estejam envolvidas diretamente com o fendmeno a ser investigado. A vista
disso, fez-se uma analise prévia do Relatorio de gestdo de 2018 da Universidade de Brasileira em
busca desses atores e identificou-se, preliminarmente, os seguintes decanatos: de Pesquisa e
Inovacao -DPI-; de Planejamento, Or¢amento e Avaliagdo Institucional -DPO-; de Administracao
-DAF-; de Gestdo de Pessoas -DGP-; de Assuntos Comunitarios -DAC-; de Ensino de Graduacéo
-DEG-; de Extensdo -DEX-; e de Pds-Graduagdo -DPG-. Conforme Minayo (2017), em uma
pesquisa qualitativa, ndo existe um ponto de saturagdo a priori definido e a quantidade de
abordagens em campo ndo pode ser uma representacdo burocratica e formal estabelecida em
numeros. O importante ¢ que o pesquisador encontre integralmente a logica - conexdes e
interconexoes - do seu objeto de estudo.

Diante disso, preocupando-se ndo com o quantitativo de participante, mas com o conteudo
a ser extraido para a pesquisa, o recorte foi feito perante a relagao dos individuos com o objeto de
pesquisa ¢ em busca do ponto de saturacdo, o qual foi alcangado na oitava entrevista. Dessa
forma, os decanatos participantes integram: o DPO, o DGP, o DPI, o DEX, o DPG, o DEG e o
DAF, o que ratifica o levantamento feito com base na anélise do relatorio. Obteve-se o recorte de
oito participantes, visto que na oitava entrevista ndo houve mais agregacao de informacdes novas

e pertinentes ao estudo realizado.
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Atendendo a Resolugdo n. 510 de 2016 (BRASIL, 2016a), a qual dispde sobre as normas
aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais cujos procedimentos metodoldgicos
envolvam a utilizacdo de dados diretamente obtidos com os participantes, esta pesquisa garante o
anonimato de todos os entrevistados. Posto isso, apresenta-se a caracterizacdo dos participantes,
de forma geral, via estatistica descritiva (sexo, faixa etaria, tempo de atuacdo na universidade,
experiéncia em gestdo universitaria, area de formacdo académica), a fim de assegurar a
confidencialidade das informagdes; a privacidade dos participantes e a prote¢do de sua
identidade. Por essa razdo, ndo serdo expressas areas de atuacao de cada participante, cargos ou
quaisquer informagdes que contenham pistas de identificagdo. Dessa forma, a descri¢do dos

participantes esta restrita as informagdes anteriormente apresentadas e as da Figura 7:

Figura 7 - Perfil dos participantes
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Fonte: elaborada pela autora.
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A constru¢do da Figura 7 teve como base as respostas dos participantes perante ao
questionario (Apéndice D) aplicado ao final das entrevistas. Ressalta-se que, embora o pos-
doutorado nao seja considerado titulo, optou-se por inseri-lo junto aos titulos de formagao
somente com a finalidade de aprimorar a compreensao do perfil dos participantes desta pesquisa.
Outrossim, ndo se trata de uma pesquisa quantitativa, portanto o intuito da figura ¢ somente
compreender o perfil dos entrevistados, ja que ndo se pode identifica-los.

Além das informacgdes representadas na Figura 7, também foi verificada a area de
formacao dos participantes, a qual se obteve como resultado certa diversidade, pois ha expertises
em Administragdo, Ciéncia da Computagdo, Geologia, Educacao, Politicas Publicas, Engenharia,
Estatistica, Economia e Quimica, o que corresponde a transdisciplinaridade que a universidade

tém e que reflete em sua gestdo, diante de seus atores, dentre esses os entrevistados.

3.4 Técnicas e procedimentos de coleta de dados

De acordo com Creswell (2010), a pesquisa qualitativa utiliza métodos multiplos que sao
interativos e humanisticos. A escolha de métodos pelo pesquisador depende de seu objetivo, ou
seja, especificar o tipo de informacao a ser coletada antes do estudo ou permitir que essa surja
dos participantes da pesquisa. Visando alcangar os objetivos direcionados para este estudo,
definiu-se duas técnicas: pesquisa documental ¢ entrevistas semiestruturada.

Ademais, cabe retomar a pesquisa bibliografica executada, a qual constitui o corpo teorico
desta pesquisa, uma vez que € referéncia para o prosseguimento do estudo quanto ao processo de
inovagdo na gestdo universitdria. Marconi e Lakatos (2017) ressaltam que a pesquisa
bibliografica tem por objetivo acessar informacdes em relagdo a tematica, por meio das
producdes cientificas, que permitem ao pesquisador subsidiar a andlise € o manuseio das

informagoes coletadas.

3.4.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental teve por proposito recorrer a documentos publicos relacionados a
gestdo universitaria, especialmente, ao processo de inovagdo nessa gestdo. Marconi e Lakatos
(2017) salientam que a principal caracteristica da pesquisa documental ¢ a coleta dos dados ser
restrita a documentos como documentos oficiais, publicagdes, documentos juridicos, publicagdes

administrativas e documentos particulares. Os documentos oficiais sdo uma das fontes mais
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fidedignas, sendo que, no caso das publicacdes administrativas, revela-se a filosofia do
administrador para o publico interno da instituicdo, devendo, assim, o pesquisador ficar atento
aos contextos os quais tais documentos foram elaborados.

Dentre as vantagens da adogdo dessa técnica, encontra-se a possibilidade de familiarizar-
se com a linguagem e termos utilizados pelas instituicdes, as informagdes dos documentos
oficiais encontram-se mais refinadas, uma vez que a elaboragdo dessas exigiu uma reflexao pelos
autores e os documentos sdo provas escritas que otimizam o trabalho do pesquisador, conforme
Creswell (2010). Nesse sentido, essa técnica foi utilizada no intuito de compreender a gestdo da
Universidade de Brasilia, os componentes da estrutura funcional, as atribui¢cdes de cada decanato,
o processo de inovagdo em seu ambito interno, os fatores que dificultam ou facilitam o processo,
bem como subsidiar o roteiro de entrevista semiestruturada.

O levantamento de documento foi realizado por meio da busca de documentos publicos
disponibilizados eletronicamente pelas instituigdes geradoras, dentre esses constam, documentos
internos e externos, tais como: leis, decretos, resolugdes, atos, relatorios, os quais resultaram no
montante de 15 documentos, selecionado por meio de uma leitura flutuante de seus dados e os

quais foram analisados, observado o protocolo de analise de informacdes.

3.4.2 Entrevistas

Com o proposito de compreender e descrever, na perspectiva dos decanatos, o processo de
inovagdo na gestao universitaria, optou-se pelas entrevistas semiestruturadas. Marconi e Lakatos
(2017) afirmam que uma das vantagens da utilizacdo da entrevista semiestruturada ¢ a
possibilidade de, no decorrer da conducdo, o pesquisador inserir outras perguntas que permitam
aprofundar o assunto, uma vez que um de seus objetivos ¢ descrever o fenomeno estudado. Desse
modo, essas entrevistas permitem uma maior interagdo do pesquisador com os entrevistados.
Ademais, Creswell (2010) ressalta que o contato do pesquisador com o participante da pesquisa
permite explorar aspectos subjacentes as questdes do roteiro de entrevista.

Dessa forma, elaborou-se um roteiro de entrevista atentando-se ao que dispde Creswell
(2010) sobre os componentes de protocolo de entrevista: cabecalho, instrugdes para uniformidade
das entrevistas, de quatro a cinco perguntas ligadas aos objetivos especificos da pesquisa. Assim,
o roteiro foi elaborado para direcionar o didlogo aos objetivos tragados, com vistas a

compreender a estrutura organizacional e as atribuicdes que cada decanato possui ante ao
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processo de inovacdo, e a identificar o processo de inovacdo e os elementos facilitadores e
dificultadores do referido processo. Ademais, a construcdo do roteiro teve por base a analise
documental, que propiciou maior aprofundamento sobre o tema, bem como as recomendagdes do
professor orientador que viabilizou uma coleta de informag¢des mais precisa a pesquisa,
atendendo a finalidade de um roteiro - direcionar o didlogo do pesquisador com os participantes
para que as respostas alcancem os objetivos propostos em cada questao (FRANCO, 2012).
Portanto, aplicou-se o roteiro ordenado, presente no Apéndice C, nas entrevistas
agendadas com os oito participantes as quais ocorreram nos hordrios sugeridos pelos
entrevistados de forma remota, em razao do momento vivido mundialmente, o qual ndo favoreceu
a realizacdo de encontros presenciais. Em conformidade com os preceitos éticos, esclarece-se o
protocolo aplicado com vistas a assegurar a confidencialidade as informacdes; a protecdo a
identidade dos participantes, inclusive do uso de sua imagem e voz; e a confiabilidade ao estudo:
(1) autorizacdo para gravacao da entrevista; (ii) transcricdo do dudio; (iii) exclusdo imediata da
gravacao; (iv) retirada de elementos identificaveis do material transcrito. Esclarece-se ainda que o
protocolo seguido ndo esta expresso em normativos, somente exige-se que a pesquisadora garanta
tal confidencialidade, deixando em aberto o método a ser empregado. Dessa forma, o protocolo
descrito foi criado como forma de alcancar tais exigéncias. Na Tabela 1, constam informagdes

sobre as entrevistas efetivas.

Tabela 1 - Informacdes quanto as entrevistas

Participante Data Recurso Tempo Paginas de transcri¢do

El 25/06/2020 Teams 1h15 17
E2 02/07/2020 Teams 40min 9
E3 06/07/2020 Zoom 42min 10
E4 09/07/2020 Teams 55min 12
E5 15/07/2020 Zoom 21min 4
E6 04/08/2020 Teams 46min 10
E7 04/08/2020 Teams 38min 7
E8 06/08/2020 Zoom 37min 6

Total: 5h54 75

Fonte: elaborada pela autora.

E importante salientar que a técnica escolhida previamente para aprofundamento do
estudo — entrevista — obteve uma adversidade ao ser aplicada, posto que em meados de margo o
Brasil foi atingido pela pandemia da doenca coronavirus (COVID-19), que levou as autoridade

competentes a decretarem medidas de isolamento social o que acarretou o fechamento das
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universidades. Diante disso, respeitando as normas de distanciamento social estipuladas pelo
governo do Distrito Federal — regido do 16cus da pesquisa - nao foi possivel realizar as entrevistas
de forma presencial, logo se decidiu manter as entrevistas e realiza-las de maneira virtual,

utilizando as plataformas de comunicacao identificadas na Tabela 1.

3.5 Analise das informacoes

Creswell (2010) defende a necessidade de adogdo de protocolos para analise dos dados de
pesquisa nas suas diferentes técnicas e sugere uma abordagem linear: organizagdo e preparagao
dos dados; leitura para retirada do sentido geral e conexdes globais; andlise detalhada com o
processo de codificagdo; inter-relacionamento dos temas; e, por fim, a interpretacao. Acredita-se
que esta ¢ uma abordagem mais interativa na pratica, pois os varios estagios sdo interrelacionados
e ndo precisam ser visitados exatamente na ordem apresentada, o pesquisador pode retomar
qualquer estagio que lhe for necessario para melhor compreensao dos dados.

Logo, seguindo o protocolo, a anélise se iniciou por meio da organiza¢do dos documentos
oficiais selecionados, em seguida foi feita a leitura completa e procedida anélise detalhada junto a
codificagdo. Como efeito, tem-se o quadro de analise documental, presente no Apéndice E. Por
conseguinte, a gravagdo das entrevistas foi devidamente organizada diante de sua transcrigdo,
procedida sua leitura e executada a andlise minuciosa junto a codificagdo. Quanto ao processo de
codificagdo, Creswell (2010) explica que se trata de envolver os dados em categorias as quais
devem ser rotuladas pelo pesquisador por um termo in vivo. Igualmente, Franco (2012) esclarece
que categorizar ¢ a atividade que consiste em classificar elementos que compde um conjunto
através da diferenciacdo e um reagrupamento decorrente de analogias.

Frisa-se que a categorizacao foi a posteriori, isto €, as categorias foram criadas a medida
que se aprofundou na analise dos dados e interpretadas a luz das teorias explicativas (FRANCO,
2012). Abordagem essa tradicional no ramo das ciéncias sociais, pois permite que as categorias
emerjam durante a andlises dos dados, conforme Creswell (2010). Trata-se de um processo de
categorizacdo mais abrangente, que exige mais atencdo do pesquisador para que ndo haja
segmentagdes demasiadas e prejuizo do resultado das anélises, conforme Franco (2012).

Cabe esclarecer que para o processo de codificacdo e a analise detalhada dos dados
utilizou-se como apoio o software MAXQDA. “Excelente programa, oriundo da Alemanha, que

ajuda os pesquisadores a avaliar e interpretar sistematicamente textos qualitativos (...) Embora o
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pesquisador ainda precise vasculhar cada linha de texto e atribuir cddigos” (CRESWELL, 2010,
p. 222). O MAXQDA ¢ um software académico para analise de dados qualitativos e métodos
mistos, que facilita a organizag¢do de arquivos e documentos, além de possibilitar a categoriza¢ao
informacdes relevantes através da utilizagdo de codigos, e permitir a extragdo de segmentos
codificados.

Salienta-se que a categorizagdo ndo ¢ obrigatdria na andlise, mas a maioria dos
procedimentos adotados organizam-se desse modo (BARDIN, 2011). Posto isso, foram utilizadas
categorias somente na analise de dois objetivos especificos, por meio do agrupamento semantico,
seguindo os principios organizatorios: categorias mais ampla (molares), sem se afastar do sentido
da informagdo, agrupa-se os fragmentos em um marco interpretativo mais amplo; e categorias
mais restritas (moleculares), dispondo indicadores mais fragmentados e extremamente analiticos.
(FRANCO, 2012).

Desse modo, diante da analise das informagdes, foram criadas categorias moleculares para
o objetivo referente a descricdo da estrutura organizacional, sendo essas: departamentalizacao,
cadeia de comando, processo decisorio, formalizacdo e comunicagdo. J& para o objetivo referente
a identificacdo de fatores, foram criadas categorias molares, as quais sdo: facilitadores externos,
dificultadores externos, facilitadores organizacionais, dificultadores organizacionais, facilitadores
contextuais e dificultadores contextuais.

Cabe ressaltar que, por se tratar de categorizacdo a posteriori, nao ha referéncia direta de
autores, contudo a compreensdo proporcionada pelo referencial tedrico auxiliou no
reconhecimento e na distingdo das categorias. Ademais, a criacdo teve como diretriz as
qualidades preconizadas por Bardin (2011): exclusdo mutua — cada elemento s6 pode existir em
uma categoria; homogeneidade — para definir uma categoria € preciso haver s6 uma dimensao na
analise; pertinéncia — as categorias devem dizer respeito as intengdes do investigador, aos
objetivos da pesquisa € a questdo norteadora; objetividade e fidelidade — a fim de ndo haver
distor¢des devido a subjetividade dos analistas; produtividade — visando resultados férteis nas
inferéncias.

Confirmadas as categorias, prosseguiu-se a interpretagdo - “significado derivado de uma
comparacao dos resultados com informacdes coletadas da literatura ou de teorias” (CREWELL,
2010, p. 224). Nesse sentido, associou-se a base tedrica as bases de dados documentais e de

entrevistas, procedeu-se as inter-relacdes entre as trés técnicas de pesquisa - bibliografica,
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documental e entrevista -, posto que a primeira técnica ¢ referéncia para a interpretacao das
categorias e para o prosseguimento da andlise reflexiva e critica das informacdes, em
consonancia com os objetivos do presente estudo, sendo essa a ultima etapa do protocolo

conforme a Figura 8.

Figura 8 — Encadeamento do protocolo de andlise da pesquisa

BASE
TEORICA

: BASE INTERPRE
DADOS BRUTOS ORGANIZACAD LEITURA : DOCUMENTAL T _;‘(;_3‘0
(documantos oficiats, E COMPLETA CODIFICACAQ
sravapido das entravistas, PREPARACAOQ DOs DOS DADOS

anotapdes da enfrevisia) DOSDADOSR DADOS

BASEDE
ENTREVISTAS

Fonte: elaborada pela autora.

Apos a explicacdo minuciosa de todos os passos seguidos para analise das informagdes, a
Figura 8 os retoma com a finalidade de apresentar uma visao geral do processo de analise, com o
propodsito de que o leitor consiga compreender, de ponta a ponta, o protocolo seguido pela
pesquisadora e consiga, entdo, assimilar como chegou-se as interpretacdes e as inferéncias

expostas no topico 4.
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4 ANALISE DAS INFORMACOES E EXPOSICAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa efetivada, considerando a
analise das informacdes coletadas a luz da teoria, organizados em cinco se¢des. Antes de tudo,
vale retomar que inovacgdo para esta pesquisa ¢ considerada como uma novidade ou como
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos servigos ou processos, ou
que compreenda a agregacao de novas funcionalidades ou que resulte em ganho de desempenho.
(BRASIL, 2016; OCDE, 2005; TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008)

Nessa perspectiva, compreende-se que a forma pela qual a instituicdo se organiza - sua
estrutura organizacional - influencia diretamente no processo de inovagdo, em consonancia com a
OCDE (2005, p. 38) “a estrutura organizacional pode afetar a eficiéncia das atividades de
inovagdo”. Diante disso, a analise se inicia por meio do topico ‘Estrutura organizacional da
Universidade de Brasilia a luz da inovacdao’, o qual tem por proposito atender ao primeiro
objetivo especifico da dissertacao.

Por conseguinte, apresenta-se o topico ‘Decanatos e suas contribuigdes ao processo de
inovacao’, que visa responder ao segundo objetivo, tendo em vista que o compromisso da
administragdo superior ¢ essencial ao €xito do processo de inovagdo. Em sequéncia, tem-se o
cerne da dissertagdo, a se¢ao ‘O processo de inovacdo na gestao da Universidade de Brasilia’, na
qual se atende ao terceiro objetivo especifico estipulado.

Posteriormente, dedica-se a analise quanto aos ‘Determinantes do processo de inovagao
na gestdo da UnB’, nesse topico responde-se ao objetivo especifico referente aos fatores
facilitadores ¢ dificultadores do processo. Por ultimo, apds a analise de todos os topicos
supracitados, explanam-se ‘Proposicdes de melhorias ao gerenciamento do processo de

inovagao’.

4.1 Estrutura organizacional da Universidade de Brasilia a luz da inovacao

O proposito deste topico ¢ apresentar a descri¢do da estrutura organizacional da UnB,
nesse sentido serdo debatidas as seguintes caracteristicas: tamanho, idade, formalizagdo,
comunicag¢ao, departamentalizagdo, processo decisorio e cadeia de comando. Diante da andlise da
estrutura, almeja-se compreender as configuragdes, o ambiente e interagdes, ¢ de modo
consequente, depreender inter-relagdes entre as caracteristicas organizacionais € o processo de

inovac¢do da universidade.
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A organizacdo ¢ o contexto primario para a inovagdo, o tamanho da organizacdo
geograficamente, a idade e o tamanho da estrutura organizacional influenciam o processo de
inovacdo (DAMANPOURT; WISCHNEVSK, 2006; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008). Posto

isso, verifica-se que no Plano de Desenvolvimento Institucional:

A UnB esta constituida por quatro campi, a saber: Campus Darcy Ribeiro;
Faculdade UnB Planaltina; Faculdade UnB Ceilandia ¢ Faculdade UnB Gama.
Além disso, atualmente, a UnB possui em sua estrutura 12 institutos, 14
faculdades, 53 departamentos, 19 centros, 8 decanatos, 5 Secretarias/assessorias,
8 orgdos complementares, 3 orgdos auxiliares, 2 hospitais veterinarios, 4
bibliotecas, 1 fazenda e 5 Restaurantes Universitarios (DOC 11).

Nota-se que a UnB ¢ uma instituicdo de grande porte em sua composi¢do, com
configuracdo multicampi, a qual possui como alertas a serem tratados com cautela: o processo de
comunicacdo que pode ser prejudicado e a tendéncia a uniformizagdo em excesso de
procedimentos e atividades (SILVA; SEGATTO, 2015). Esses sinais de aten¢do devem ser
apreciados pelos gestores, pois, quando ndo cuidados, trazem dificuldade tanto em ambito
académico quanto administrativo (FIALHO, 2005; NEZ, 2016), e contribuem para uma cultura
rigida, que pode prejudicar o processo de inovagao (SILVA; SEGATTO, 2015; KOWANG;
LONG; RASLI, 2015), que, neste caso, se situa como um potencial norteador das agdes da
organizacao, a qual possui como missao ser uma universidade inovadora.

Por conseguinte, percebida a quantidade de unidades académicas e administrativas que
compdem a institui¢do, cabe esclarecer que “criada pela Lei n. 3.998/1961, a UnB ¢ integrante da
Fundacdo Universidade de Brasilia, faz parte do conjunto das Institui¢des Federais de Ensino
Superior do Sistema Federal de Educagao Superior, sob a supervisao do Ministério da Educagdo”
(DOC14). A vista disso, compreende-se que a instituigdo possui atualmente 58 anos de idade,
com uma estrutura aberta, uma vez que faz parte de um sistema e que sofre influencias externas
(BIJOLDO et al., 2012; OLIVEIRA, 2007; ROSSATO, 2012). Nessa perspectiva, presume-se
que o processo de inovacdo da universidade esta sugestionado a essa estrutura,
consequentemente, as suas interagdes e as mudangas externas.

Quanto ao arranjo da estrutura organizacional:

A estrutura organizacional da UnB ¢ constituida dos Conselhos Superiores e
suas respectivas Camaras, da Reitoria e Vice-Reitoria -VRT-, dos Decanatos
(pro-reitorias), das Assessorias e Secretarias, dos Orgdos Complementares e
Auxiliares, Institutos ¢ Faculdades, Departamentos e Centros vinculados aos
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Decanatos, ao Gabinete da Reitoria -GRE- e aos Institutos e Faculdades
(DOC14).

Pormenorizando, o Regimento Interno (DOCO03) dispde sobre os conselhos superiores e

respectivos participantes:

Os Conselhos Superiores da UnB sdo: Conselho Universitdrio -CONSUNI;
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - CEPE; Conselho de Administragao -
CAD; Conselho Comunitario. O CONSUNI ¢é o 6rgdo maximo, do qual
participam, entre outros atores: o(a) Reitor(a), como presidente; o(a) Vice-
Reitor(a), como vice-presidente; ¢ os Decanos (DOCO03).

Do mesmo modo, o Relatorio de Gestao de 2018 (DOC14) elucida que a Reitoria € o
orgdo executivo da Administracdo Superior, auxiliado por oito Decanatos, os quais possuem
Céamaras para tratar de assuntos de suas respectivas areas de atuacdo. Também integram a
Reitoria: a Procuradoria Juridica -PF/UnB-, a Auditoria -AUD-, a Ouvidoria -OUV- ¢ as

Assessorias. Sucessivamente, relata quanto as unidades académicas:

As Unidades Académicas sdo formadas pelos Institutos e Faculdades, e tém
como atribui¢des coordenar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, nas
respectivas areas; decidir sobre a organizagdo interna - respeitando o Estatuto e o
Regimento Geral da institui¢do; planejar e administrar os recursos humanos,
or¢amentarios, financeiros ¢ materiais sob a sua responsabilidade (DOC14).

Toda essa descrigdo vai ao encontro do que dispde Trigueiro (1999) quanto a
complexidade da estrutura organizacional, a qual se refere a diferenciagao interna — horizontal,
vertical e espacial -, pois ha muitas areas académicas e administrativas convivendo internamente
em uma ampla dispersdo espacial, mediante culturas proprias, linguagens e enfoques
diferenciados, posto que cada uma estabelece seu regimento, cada uma administra o seu corpo
interno, além de possuir diversos critérios formais e informais de estratificagao.

Ademais, o arranjo da estrutura organizacional pode ser melhor assimilada perante a

Figura 9.



Figura 9 — Organograma da Universidade de Brasilia
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Fonte: sitio eletronico da universidade.

Face a Figura 9 e a exposi¢do dos documentos anteriormente a essa, verifica-se que a

estrutura da Universidade de Brasilia tem configuracao semelhante a divisionalizada, apresentada

por Mintzberg (2006), na qual as atividades de cada unidade ainda que dispares seguem um
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objetivo final, em que possui estruturas sobreposta a outras, isto €, cada divisdo possui sua

propria estrutura e seu ambiente organizacional mesmo pertencendo a uma esfera maior. Assim

como anteriormente visto, cada unidade académica ou administrativa possui a responsabilidade

de decidir quanto a sua organizagdo interna, respeitado o Estatuto e o Regimento Geral (DOCO03).

Conquanto, no que tange a departamentalizacdo, esta acaba se equiparando a uma

estrutura funcional vertical, na qual

se agrupam cargos em departamentos com base em

habilidades ¢ atividades de trabalho semelhantes e na utilizagdo de recursos (DAFT, 2017),

conforme pode ser visto nas referéncias documentais e verbalizagdes consolidadas no Quadro 7.

Quadro 6. Departamentalizagao da estrutura da universidade

CATEGORIA DEPARTAMENTALIZACAO

Defini¢do: agrupamento de cargos, fungdes e atividades em departamentos, e destes na estrutura organizacional

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

A universidade observa os principios de
gestdo democratica, de descentralizacio e de
racionalidade organizacional (DOC11).

A Administragdo Superior da Universidade de
Brasilia ¢ de responsabilidade dos Conselhos
Superiores, como  6rgdos  normativos,
deliberativos e consultivos, e¢ da Reitoria,
como 6rgdo executivo (DOCO03).

E3: "O DEX ¢ a estrutura responsavel pela implementacdo da
politica de extensdo da universidade. Formado por trés diretorias:
uma de ordem mais técnica, que cuida da parte da tramitagdo de
projetos, programas e eventos, que sao atividades de extensdo; outra
diretoria que cuida da parte vinculada a integra¢do regional, a
Diretoria de Desenvolvimento e Integragdo Regional, que é a quem
se subordinam os polos, que sdo iniciativas importantes e
inovadoras de aproximar a universidade da sociedade; e temos a
Diretoria de Difusdo Cultural que € responsavel pelas casas de
cultura da universidade"

O CEPE delibera sobre matéria académica,
cientifica, cultural e artistica, sendo a ultima
instancia de delibera¢do para recursos nessas
arecas. O CAD delibera sobre a matéria
administrativa, econdmica, financeira, de
planejamento e orcamento, de gestdo de
pessoas e sobre relagdes sociais, de trabalho e
de vivéncia (DOCO03).

El: "O DGP tem como papel fazer a gestdo de pessoas (..) Temos
quatro diretorias: DSQVT - que cuida da area de saude que tem uma
vinculagdo muito forte com o ministério da economia e com SIASS,
ele trabalha sempre regido e normas muitos especificas, voltadas a
seguranca do trabalho, a questdo de juntas médicas; DPAM - cuida
da parte do ingresso ¢ movimentagdo dos servidores, inclusive a
gestdo dos estagiarios; DAP - que podemos dizer que cuida da parte
cartorial, dos registros funcionais; ¢ a DCADE que cuida do
desenvolvimento em termos de capacitagdo."

A Reitoria ¢ integrada pela Procuradoria
Juridica, Auditoria, Ouvidoria, Assessorias €
Decanatos. Esses possuem a atribui¢do de
supervisionar e coordenar as areas de: Ensino
de Graduacdo -DEG-, Pesquisa e Inovagao -
DPI-, P6s-Graduagdo -DPG-, Extensdo -DEX-
s Assuntos Comunitarios -DAC-,
Administragdo -DAF-, Gestdo de Pessoas -
DGP- e de Planejamento, Orcamento e
Avaliagdo Institucional -DPO- (DOCI11).

E7: "No DPO temos a Diretoria de Avaliagdo Institucional que faz
esse acompanhamento da evolu¢do da universidade em termos
académicos. Nos temos a Diretoria de Planejamento que ela toda a
parte de planejamento da UnB. A Diretoria de Processos, surgiu
junto com o decanato, entdo ¢ uma fun¢iio bastante nova, que surgiu
a principio com a exigéncia de 6rgdos de controle e ndo como
ferramenta de gestdo, a qual se tornou. E por 1ltimo dentro do DPO
a gente também tem uma parte mais operacional e muito importante
que ¢ a Diretoria de Orgamento, que vai mexer justamente com o
que diz respeito ao burocratico."

A estrutura administrativa, politica,
pedagdgica e or¢amentaria da Universidade de
Brasilia ¢ descentralizada em todas as
instdncias, oOrgdos, acdes e atividades
(DOCI11).

E6: "O recurso vem para a UnB, e entdo, quanto a parte académica,
a liberagdo e analise ¢é toda feita pelo DPG, a tramitacdo ¢ feita na
diretoria de projetos do DPI e o DAF ¢ responsavel pelos
pagamentos dos alunos, professores e por todo custeio da parte da
p6s-graduacio."”
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Aos Orgios Complementares competem
atividades de carater permanente de apoio,
necessarias ao desenvolvimento do ensino, da
pesquisa e da extensdo, os quais sdo:
Biblioteca Central; Centro de Informatica;
Editora Universidade de Brasilia; Fazenda
Agua Limpa; Hospital Universitario; Radio e
Televisdo  Universitaria. As  Unidades
Académicas sdo os Institutos e as Faculdades,
que tém como atribui¢des coordenar e avaliar
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo
nas respectivas areas. Os Departamentos,
organizados por area de conhecimento, so

E4: "No DEG temos a Diretoria Técnica de Graduag@o, responsavel
por tratar dos aspectos técnicos dos cursos de graduagdo - os
normativos, os projetos pedagdgicos, a avaliagdo da aplicacdo dos
normativos, verificar a questdo técnica mesmo da graduacdo e, ao
mesmo tempo, ¢ uma observadora nativa das coisas que estdo
acontecendo. A outra diretoria ¢ Diretoria de Inovagdo, a
competéncia dela, como o préprio nome diz, ¢ de inovagdo e
estratégia de graduagdo, ela faz também outra importante interface
que ¢ com os processos de ingresso, que sdo estratégias para
graduacao, todos os processos de ingresso passam por essa diretoria.
E temos a DAIA, que ¢ a diretoria responsavel pelo
acompanhamento dos estudantes."

vinculados as Unidades Académicas (DOC03)

Os Centros s@o vinculados a Reitoria quando
desenvolvem atividades de natureza geral ou
multidisciplinar; e as Unidades Académicas
quando tém fungdes de ensino, pesquisa ou
extensdo nas areas de atuagdo especificas
destas unidades. O Centro vinculado a
Reitoria é criado e extinto em Resolucdo do
Conselho Universitario. O Centro vinculado a
Unidade Académica tem a finalidade e a
estrutura especificadas no Regimento Interno
desta (DOCO03).

E2: “O DPI composto por trés diretorias na estrutura: a Diretoria de
Pesquisa, que a gente tem essa sigla de DIRPE; o CDT, que é o
nosso NIT - Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica - da universidade, que
j& tem uma longa tradi¢do, o CDT tem 30 anos, mas tinha uma
atuacdo restrita em determinadas areas e grupos, e nisso tentamos
alargar essa visdo de que a Inovagdo esta restrita a tecnologia, a
ciéncia dura vamos dizer assim né, as engenharias etc. E a terceira
diretoria é a DPA — Diretoria de Apoio a Projetos, que ¢ uma
diretoria mais interna, que nés tinhamos de melhorar os processos, a
tramitagdo de processos da UnB.”

AUTORES BASE: BILHIM (2008), DAFT (2017), MINTZBERG (2006), ROBBINS (2009).

Fonte: elaborado pela autora.

Diante do Quadro 6, percebe-se que as referéncias documentais expdem a
departamentalizacdo de maneira macro, enquanto as verbaliza¢des dispdem de forma micro — em
cada decanato. De qualquer modo, as informagdes apresentadas somada a representagcdo vertical
da estrutura - Figura 9 - proporciona o entendimento de que hd muitos niveis de divisdes de
trabalho e ainda que a departamentalizagdo estd relacionada a especializagdo — “funcionarios de
cada departamento executam apenas as tarefas relevantes a funcao especializada” (DAFT, 2017,
p. 312). Dado que as divisdes estdo arquitetadas de maneira que tal unidade de trabalho seja
responsavel por uma funcdo ou atividade, desde as instancias superiores até a base da estrutura, o
que pode ser verificada tanto nas verbalizagdes quanto nos recortes dos documentos oficiais.
Nesse sentido, infere-se que as areas da estrutura organizacional da UnB se tornam especialistas
no assunto que laboram (ROBBINS, 2009).

O que ¢ esperado, considerando o tamanho da instituicdo e a ampla variedade de fungdes
que ha dentro da universidade. Além disso, essa pluralidade de departamentos suscita
consequéncias a gestdo, como a negociacdo permanente de diversos interesses, oriundos de

unidades e de grupos diferenciados (ESTHER, 2011), os quais, por vezes, mantém-se certo
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isolamento das demais unidades e respectivos funcionarios, que podem se tornar barreiras para a
introducdo de novidades na organizagdo. Essa reflexdo corresponde ao que afirmam Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) quanto as influéncias da estrutura organizacional divisionalizada
(MINTZBERG, 2006) na inovacdo, a qual tem por for¢as a capacidades de concentrar o
desenvolvimento de competéncia em nichos especificos e de mobilizar e compartilhar
conhecimento adquirido no resto da organizacdo, e as fraquezas sdo as competigdes entre as
divisdes, que inibem o compartilhamento do conhecimento.

Contudo, quanto a essa tendéncia de isolamento e inibicao, cabe ressaltar que ndo ¢ algo
corriqueiro no ambiente universitario, E3: “a maioria dos nossos editais sao compartilhados com
DPI, com DPG, com DEG. A gente vai construindo parcerias com esses outros decanatos para
conseguir recursos suficiente” (...) “a Reitoria orienta muito que a gente trabalhe conjuntamente,
que um decanato saiba que o outro estd fazendo, que um decanato compartilhe o que esta
fazendo para na medida do possivel a gente caminhar juntos.” Isso posto, ainda que exista um
certo nivel de especializacdo na estrutura, determinadas praticas organizacionais ocorrem de
maneira contraria a propensao, o que minimiza as desvantagens dessa configuragdo. Tais praticas
também colocam a prova o que dizem Jarzabkowski e Fenton (2006) que as preferéncias sao
obscuras e a multiplicidade de membros e grupos internos persegue, simultaneamente, objetivos
diversos, conflitantes e que concorrem entre si.

Ressaltando que as praticas mostram como algo que vai na contramdo da tendéncia,
porém essas ainda ndo se constituem como regra, o que se pode confirmar diante da verbalizacao
E7: “a gente também tem feito muito bem esse papel diplomatico entre as areas de resolugdo de
conflitos (...) ter um olhar técnico e descolar um pouco do interesse do gestor daquela area
especifica.” Com isso, percebe-se que também existem praticas de resolucdo de conflitos de
interesses. Portanto, nessa grande extensdo da estrutura organizacional, a qual se assemelha a
uma configuracdo divionalizada (MINTZBERG, 2006) e, ao mesmo tempo, se equipara a uma
funcional vertical na departamentalizacdo, infere-se que as fraquezas estdo presentes (TIDD,
BESSANT, PAVITT, 2008), contudo, hé praticas que estdo revertendo essas tendéncias escusas.

Ademais, essa verticalizacdo da estrutura a inclina para uma concentragdo da cadeia de
comando no topo dessa, bem como a uma centralizacdo na tomada de decisao (DAFT, 2017;
BILHIM, 2008), frente a isso a gestao da universidade possui a autonomia e a colegialidade como

alicerces da cultura institucional (KOWANG; LONG; RASLI, 2015; OECD, 2017) e como
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elementos essenciais a identidade universitaria. Dessa maneira, a estrutura administrativa da
Universidade de Brasilia ¢ subdividida em oOrgaos deliberativos e executivos. Os conselhos
deliberam e votam as matérias de suas competéncias, conforme estabelecido no Estatuto. A
Reitoria, as direcdes de unidades ¢ as chefias de departamento executam as decisdes tomadas
pelos colegiados (DOC11). Embora, os conselhos superiores sejam compostos por membros da
Administracdo Superior, docentes, estudantes, servidores técnico-administrativos e, em casos

especificos, membros da sociedade civil (...) podem deliberar por meio de camaras (DOC15). O

Quadro 7 apresenta algumas informacdes quanto a cadeia de comando da UnB.

Quadro 7. Cadeia de comando da estrutura organizacional da UnB

CATEGORIA CADEIA DE COMANDO

Defini¢do: arranjo de autoridades e responsabilidades na estrutura organizacional

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

O Conselho Universitario ¢ o 6rgio maximo da UnB, e tem
por atribui¢cdo formular as politicas globais da universidade
(DOCI1).

E4: "Na sua hierarquia, o Decanato de Ensino de
Graduagdo esta subordinado a cdmara de ensino de
graduacdo, da qual o decano é o presidente."

O CAD delibera sobre matéria de sua competéncia, em
plenario ou por meio das Camaras de Administracdo, de
Assuntos Comunitarios, de Gestdo de Pessoas e de
Planejamento e Orgamento, presididas pelos respectivos
Decanos (DOCO03).

E3: "a Camara tem um representante de cada unidade
significa que a universidade inteira ta presente, porque
as unidades académicas e administrativas participam
da camara, também os estudantes e os técnicos, entdao
quando vocé convence e constr6i a partir da cdmara,
vocé tem um projeto da universidade."

O CEPE ¢ a tltima instancia de deliberacio para recursos
nas areas de sua competéncia. Delibera em plenario ou por
meio das Camaras de Ensino de Graduacgdo -CEG-, de
Pesquisa e Pos-Graduagdo -CPP- e de Extensio -CEX-,
presididas pelos respectivos Decanos, e da Camara de
Carreira Docente -CDD-, presidida pela Vice-Reitoria. A
composi¢do das Camaras deve possibilitar a representag@o
de todas as Unidades Académicas (DOCI11).

El: "Quando nds vamos tratar diretrizes, ela vem
oriunda da carta de campanha da reitora, porque veja
o DGP ¢ vinculado a Reitoria via Regimento geral da
UnB. Ent8o nds temos esse compromisso regimental e
do outro lado temos o compromisso que vem do
SIPEC, que a relagdo do decanato de pessoas com o
governo federal."

Como instincia executiva, na Administracdo Superior,
figuram a Reitoria, a Vice-reitoria e os Decanatos: DAF,
DAC, DEG, DEX, DPD, DPI, DGP ¢ DPO (DOC14).

El: "o projeto subiu para Camara, da Camara de
gestdo de pessoas foi para apreciacdo da reitora, que
por sua vez foi ao CAD"

As unidades académicas tém o Conselho de Instituto ou de
Faculdade como érgao maximo deliberativo ¢ de recurso,
em matéria administrativa e académica, ¢ a Dire¢do, como
orgao executivo (DOCO03).

E2: "a partir dessa comissdo, nés trabalhamos nessa
primeira versdo, depois nds levamos ao CEPE, que
fez sugestdes para alteragdo da politica, e do CEPE
no6s levamos para o CONSUNI."

O Departamento tem como instincia deliberativa sobre
politicas, estratégias e rotinas académicas e administrativas,
o Colegiado e como instincia executiva, a Chefia
(DOCO03).

E3 "O DEX ¢ diretamente vinculado a gestdo
superior. Tudo ¢ deliberado nos nossos coletivos,
entio quem faz isso ¢ a Camera de Extensio. E a
Céamara de extensdo que detém o poder."

A coordenagido geral do ensino cabe, no plano executivo, ao
DEG, ao DPG ou ao DEX, conforme o caso, e, no plano
deliberativo, ao CEPE, diretamente ou pelas Camaras a este
vinculadas. A coordenagdo geral dos programas de pesquisa
cabe, no plano executivo, ao DPI; no plano deliberativo,
ao CEPE, diretamente, ou por intermédio da CPP (DOC04).

E6: "Muitas questdes sdo aprovadas na CPP e sdo
enviadas ao CEPE, que é sim o Conselho ensino
pesquisa e extensdo, a CCP ¢ uma camara do CEPE,
entdo algumas questdes sio deliberadas na CPP ¢
encaminhadas para apreciagdo do CEPE."
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AUTORES BASE: BILHIM (2008), DAFT (2017), ROBBINS (2009), VASCONCELLOS; HEMSLEY (1997).

Fonte: elaborado pela autora.

As informagdes contidas no Quadro 7 contribuem para a concepcdo de estratificagdo
apresentada por Trigueiro (1999), que compreende a diluicdo do poder nos inimeros colegiados -
desde as bases académicas até os conselhos superiores, passando por camaras diversas -, além de
possuir inimeros regulamentos e instrumentos normativos, constituindo assim uma estrutura com
muitos tramites burocraticos predispondo a processos decisorios lentos. Caracteristicas essas que
o autor afirma que, normalmente, as universidades publicas constituem em sua estrutura.

Além da explicagdo quanto as suas vinculagdes internas, cabe frisar que ha setores que
possuem uma autoridade externa de forma paralela, consoante a verbaliza¢do de E1 no Quadro 7,
logo, no exercicio de suas atividades, subentende-se que ¢ necessario manter observagdo tanto
das determinacdes de sua vinculagdo interna e quanto da externa. Ressalta-se, também, que, no
ambito interno da universidade, a vinculacdo e a integragdo podem ocorrer por meio de
subordinagdo hierarquica, vinculagdo técnico-normativa e aconselhamento, de acordo com as
fungdes e competéncias atribuidas a cada 6rgdo (DOCI15), que convergem com os elementos
autoridade e responsabilidades apontados por Vasconcellos e Hemsley (1997) como componentes
da estrutura organizacional.

Outrossim, a fala de E3, a qual explana que a comunidade universitaria participa das
reunides deliberativas, demonstra que a cadeia de comando estd calcada na gestdo democratica.
Contata-se, pois, que embora existam diversos colegiados e conselhos em que se concentram as
deliberagdes (ALMEIDA, 2001), busca-se a participacdo do corpo universitario mitigando essa
concentragdo. Além disso ha correlagdo entre cadeia de comando e tomada de decisdo (BILHIM,
2008).

Ademais, ¢ possivel compreender, aproximadamente, como ¢ a cadeia de comando e
como ¢ o processo decisorio (BILHIM, 2008; DAFT, 2017; ROBBIN, 2009), diante da forma
pela qual estd organizada a estrutura de governanca da universidade. Esclarecendo que
governanca ¢ um conjunto de elementos que exprimem a gestdo, bem como responsabilidades,
transparéncia e legalidade que conferem o equilibrio de poder na organizacdo com proposito de o
intuito de garantir que o bem comum prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos

(MATIAS-PEREIRA, 2010).
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Nesse sentido, a Figura 10 apresenta a estrutura de governanga da universidade, a qual

permitir assimilar a cadeia de comando e o processo decisorio:

Figura 10 — Estrutura de governanga da Universidade de Brasilia

Instianela Mixima
Delibara

Instancias Internas Auxiliares/Complementares

Instdncias Superiore
Deliberativ ivas

Instancias Internas
Académcias

Conselho Comunitirio

CCT T

Fonte: BRASIL, 2020, p. 27.

A Figura 10 demonstra que a estrutura organizacional possui conjuntos de setores que
constituem as instancia: maxima e superiores, as quais sdo as Unicas deliberativas, normativas
e/ou consultivas, sdo as principais instdncias de poder e governanga; a executiva, da
administragdo superior, a qual conta com o apoio das instidncias internas; e logo as instancias
académicas que também conta com instancias internas, porém, académicas. Diante disso, pode-se
ter uma ideia dos vinculos da cadeia de comando e dos caminhos do processo decisorio. E
importante enfatizar que Stefanovitz e Nagano (2009) atestaram a importancia da governanca
para o processo de inovagao, assim como Lopes e Farias (2020) que afirmam que a colaboragao ¢
uma estratégia importante, por isso a estrutura de governanga deve prever principios
organizacionais e gerenciais que envolvam atores relevantes a esse processo.

Quanto ao processo decisorio, a Universidade de Brasilia ¢ regida pelo seu Estatuto e,

subsidiariamente, pelo seu Regimento Geral e por normas complementares que orientam seus
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conselhos para a tomada de decisdes (DOCI11). No intuito de melhor explanar as diretrizes da

tomada de decisdo constatadas, criou-se o Quadro 9.

Quadro 8. Processo decisorio da gestao da Universidade de Brasilia

CATEGORIA PROCESSO DECISORIO

Definicdo: descentralizag¢do ou centralizag¢do dos procedimentos para tomada de decisdo

REFERENCIA DOCUMENTAL

REFERENCIAS VERBAIS

O modelo de gestio da UnB, em todas as
instancias, oOrgdos e unidades, ¢ a gestdo
democritica, a qual ¢ colegiada e
descentralizada. Os colegiados, orgdos
deliberativos da gestdo democratica, apresentam
a seguinte composi¢do: membros natos,
membros representantes, membros consultivos e
membros assistentes. (DOC11)

E7: "todos os processos decisérios da universidade,
historicamente, tem sido tomado de forma democratica dentro
dos conselhos, entdo muitas dessas decisdes sdo analises técnicas
que o DPO proporciona a alta gestdo e as decisdes fundamentais
sdo levadas aos conselhos, principalmente CONSUNI e CAD e
muitas ao CEPE em caso mais académico, onde as decisdes de um
geral sdo tomadas de forma colegiada"

As decisdes na UnB sdo predominantemente
tomadas em oOrgaos colegiados, em que
participam docentes, técnicos administrativos,
discentes e sociedade civil, conforme
estabelecido no Regimento Geral. (DOC10)

E4: "em termos administrativos, o DEG ndo tem a possibilidade de
tomada de decisdo, ndo esta no seu esbogo essa tomada de decisdo,
isso é repassado a cadmara de ensino de graduagdo, que
eventualmente pode repassar ao CEPE etc"

Gestdo colegiada - as instdncias basicas
formadas pelos colegiados, as intermediarias
pelas congregagdes e as superiores pelos
conselhos (DOC11)

E6: "As decisdes sio colegiadas, na maioria das vezes, a ndo ser
as decisdes executivas as quais sdo de prerrogativa da Decana.
Como, por exemplo comissdes de acdes afirmativas, que foi feita,
apos todas as decisdes colegiadas, aprovada na CPP."

Os conselhos e colegiados tomam decisdes por
maioria dos seus membros, incluindo a
participagdo dos docentes, discentes e técnico-
administrativos nos assuntos que dizem respeito
a comunidade universitaria. As deliberagdes dos
colegiados sdo tomadas por maioria simples de
votos dos membros presentes, respeitados os
casos em que expressamente se exigir maior
numero de votos. (DOC10)

E7: "tudo isso é decidido e analisado em equipe, com a palavra
final da decana, que leva a conhecimento superior e dos demais
decanos (...) Quando a gente tem que responder questdes, por
exemplo, relacionado a falta de clareza de competéncias ou surgiu,
baseado numa nova exigéncia legal de algum 6rgdo de controle,
um processo novo ou uma competéncia nova que a universidade
precisa assumir, isso ndo ¢é feito de cima para baixo de forma
impositiva, normalmente, os gestores levam isso para discussdo
dentro dos colegiados e nos colegiados isso ¢ decidido."

A convocacdo de colegiado deliberativo ¢é feita
pelo seu presidente, por escrito, com
antecedéncia minima de 48 horas, ou,
excepcionalmente, por 2/3 dos seus membros. O
quorum minimo, consideradas as exclusdes, nao
pode ser menor que 1/3 da composi¢do plena do
colegiado. Os colegiados deliberam com
presenca da maioria dos membros. (DOC03)

El: "o programa de teletrabalho veio oriundo de um permissivo, a
instru¢do normativa n° 1 de 2018 do Ministério da Economia,
antigo Ministério do Planejamento, foi trabalhado internamente no
decanato de gestdo de pessoas, logo a seguir foi para camara de
gestdo de pessoas e subsequentemente para a reitora fazer o seu
processo deliberativo."

Estd aberta, a pessoas e a entidades, a
participagdo, com direito ao uso da palavra, em
reunides de instdncias colegiadas, a critério
destas. (DOCO03)

E4: "a Camara de ensino de graduagdo ela ¢ responsavel por
deliberar sobre assuntos que ndo estdo contemplados pelo
normativo, nem da universidade, nem por normativo externo a
universidade."

Das decisées adotadas nos varios niveis da
administracdo universitaria, cabe pedido de
reconsideraciio para o proprio 6rgdo ou recurso
para o 6rgdo imediatamente superior. (DOCO03)

E6: "a CPP tem representacdes das unidades dos programas de
pos-graduacdo, onde deliberamos sobre questdes que podem ser
procedimentos académicos, revalidagdo e reconhecimento de
diplomas, credenciamento de docentes, problemas, por exemplo,
entre um discente ¢ a unidade quanto ao entendimento da sua
avaliacdo da pos-graduacdo, as questdes de plagio."
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El: "Quando ha necessidade de alterar algum arcabougo, nds nédo
podemos, por decisdo propria, alterar aquilo que vem do SIPEC.
No entanto, noés podemos consultar e sugerir ao SIPEC por
intermédio do FORGEPE - férum de pro-reitor de gestdo de
pessoas. Quando a gente identifica algum normativo do governo
federal que ndo esta de acordo com a politica de gestdo de pessoas
das universidades federais, nds nos reunimos, propomos cartas,
reunides, oficios e encontros deliberativos dentro do proprio
FORGEPE para depois levar para autoridade do Governo
Federal."

Os Orgios colegiados, por proposta de um ou
mais de seus membros, podem avocar para si
matéria de sua competéncia que esteja
tramitando em instincias inferiores, quando
entenderem que estejam ameagados direitos
individuais, preceitos legais ou principios de
gestdo universitaria. (DOC03)

AUTORES BASE: BILHIM (2008), MAXIMIANO (2006), ROBBINS (2009), VASCONCELLOS; HEMSLEY
(1997).

Fonte: elaborado pela autora.

Diante das informagdes substanciadas no Quadro 8, depreende-se que o processo segue
normalmente o fluxo da cadeia hierarquica (MAXIMIANO, 2006; ROBINS, 2009;
VASCONCELLOS; HEMSLEY, 1997), por meio da qual sdo direcionadas as reconsideragoes
das decisdes adotadas e por meio da qual é possivel realizar a avocacdo de competéncias.
Todavia, ainda que hierdrquica, essa tomada de decisdo ¢ habitualmente coletiva, tanto em nivel
mais micro como reunides de equipe nas unidades de trabalho, quanto no nivel macro buscando
os colegiados e nesse processo, quando necessario, usa-se a palavra final daqueles que detém o
maior nivel hierarquico da demanda debatida. Constata-se, também, que esse processo, por vezes,
possui certa observagdo quanto aos agentes externos a universidade, como consta na ultima
verbalizagdo de E1.

Perante o processo decisorio e a cadeia de comando da universidade - os quais sdo
altamente relacionados - percebe-se que existe determinada centralizagao (BILHIM, 2008), uma
vez que as decisdes sdo tomadas ou por conselhos ou por colegiados e suas respectivas camaras, a
depender da 4rea da demanda. No entanto, ha paralelamente a promog¢ado da participacao social na
tomada de decisdao (ZZWIA, 2014), posto que todos os atores envolvidos/interessados na
demanda participam. Dessa forma, tem-se uma constru¢do apoiada na comunidade e, a0 mesmo
tempo, uma demanda de tempo para que ocorra a decisdo, visto que se necessita do cumprimento
de agenda de todos os atores. A vista dessas caracteristicas, infere-se que a universidade possui
um processo de inovagdo relativamente longo, porém participativo, considerando que a tomada
de decisdo influencia diretamente o processo (CROSS et al., 2007; STEFANOVIZT; NAGANO,
2009; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Por conseguinte, destaca-se outra caracteristica da estrutura organizacional da UnB diante

da categoria formalizag@o, no Quadro 9.
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CATEGORIA FORMALIZACAO

Defini¢do: medidas de normatizagdo de fungées, atividades e procedimentos

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

A UnB observara, em todas as instincias deliberativas, os
seguintes principios: publicidade dos atos e das informagoes;
planejamento e avaliacdo periddica de atividades; prestacio de
contas académica e financeira (DOCO03).

El: "Como organizacdo formal né, nds estamos
sempre vinculados a lei, a gente segue
determinados ritos."

Os atos e atividades dos oOrgdos deliberativos e executivos
devem ser tornados publicos para a comunidade universitaria,
para o Estado e para a sociedade. A publicizacdo das agoes
deliberativas e executivas implica a prestacdo de contas do
proceder administrativo. As instincias colegiadas devem tornar
publica a prestagdo de contas a comunidade universitaria e a
sociedade por todos os meios disponiveis (DOCI11).

El: "Em relagdo aos atos, por exemplo atos de
progressdo, existe toda uma formalidade em cima
de um ato de progressdo, publicagdo no nosso
Boletim. Quando se precisa de uma comunicagio
de um ato que exija uma autenticidade mais
publica ai vai para o Diario Oficial"

Os papéis sociais, os relacionamentos estruturais, as
responsabilidades individuais, os limites de autoridade e os
requisitos exigidos dos membros da comunidade universitaria,
bem como os seus direitos, sdo pautados nos principios e nas
finalidades expressos no Estatuto, definidos no Regimento
Geral e no Codigo de Etica (DOCO03).

E2: "A gente ndo quis fazer isso porque tem um
intrincado de leis e normativo etc e nods ndo
quisemos correr o risco de fazer alguma coisa que
ndo t4 amparado legalmente."

As Unidades Académicas sdo organizadas na forma definida em
seus regimentos internos, em conformidade com o disposto
neste Estatuto e no Regimento Geral (..) Os Orgios
Complementares ¢ Centros tém conselhos deliberativos ou
consultivos, na forma definida nos seus regimentos internos
(DOCO03).

E3: "Na sua fun¢do administrativa o decanato, de
um modo geral, ele simplesmente atua cumprindo
as legislacdes. Entdo as decisdes do DEG,
administrativamente falando, elas ndo sdo decisdes
pautadas por escolhas arbitrarias, pelo contrario a
gente sO cumpre o0 que estdo nos normativos "

Relatério de Gestao referente ao exercicio de 2019 apresentado
aos 6rgdos de controle interno e externo e a sociedade como
instrumento de prestacido de contas anual (...) Elaborado de
acordo com as disposicoes da Decisdo Normativa TCU n.
178/2019, Portaria TCU n°® 378/2019, DN TCU n. 180/2019,
DN TCU n. 182/2020, DN TCU n° 183/2020, além do "Guia
para Elabora¢do do Relatério de Gestdo" e das orientagdes
disponibilizadas no sistema e-Contas do TCU (DOCI15).

E5: "todo ano a gente faz o relatdrio de
autoavaliac@o, que ¢ também um apanhado do que
esta acontecendo na universidade, tem varios eixos
que sdo trabalhados, de acordo com o SINAES,
que ¢ Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino
Superior (...) no meio do ano também tem o
anuario, relatério de autoavaliagdo, mas ¢ tudo
oficializado mesmo"

AUTORES BASE: BILHIM (2008), PAULA (2005), ROBBINS (2009), TRIGUEIRO (1999).

Fonte: elaborada pela autora.

Os trechos consolidados no Quadro 9 permitem perceber o quanto a universidade esta

fundamentada em normativos e demais medidas formais. Essa caracteristica da estrutura da UnB
¢ enfatizada também em varias fracdes analisadas nas categorias anteriores, visto que a
departamentalizacdo ¢ formalizada, assim como a cadeia de comando e, consequentemente, o
processo decisorio. Portanto, a formalizagdo reflete em todas as demais caracteristicas do arranjo
institucional (ROBBIN, 2009), inclusive na comunica¢do. Posto que a Universidade de Brasilia
compde a administragdo publica (MARCELINO, 2004), essa precisa prestar contas de suas agoes
(OECD, 2017). Como efeito, a formalizagdo dos elementos da gestdo acaba sendo essencial em

sua existéncia (BILHIM, 2008).
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Nesse sentido, tem-se inimeros instrumentos normativos que orientam a estrutura e
respectivos componentes, bem como as interagdes e a gestdo da universidade, o que mostra que
existe muitos tramites burocraticos a serem observados no desenvolvimento de processos ou de
atividades (TRIGUEIRO, 1999). Ademais, o formalismo ¢ um atributo do modelo burocratico -
engendrado por Max Weber - que permeia toda gestao publica (PAULA, 2005). Esse atributo,
comum em organizagdes publicas, contribui para a aversdo ao risco (OECD, 2017) e para a
resisténcia a mudangas nos colaboradores (TOWNSEND, 2013), apresentando desafio para o
processo de inovacao (KLUMB; HOFFMAN, 2016).

Subsequentemente, dado que a estrutura estabelece 0 modo como ocorre a comunicagao
(DAFT, 2017), consolidou-se algumas verbalizacdes que retratam a trajetoria e os meios de
comunica¢do na Universidade de Brasilia. Esclarece-se que ndo foi encontrada nenhuma fragao,
diante das referéncias documentais, que contribuisse para elucidacdo da trajetoria das
informagdes no corpo universitario, ainda assim ndo comprometeu a analise, considerando as

informagdes das referéncias verbais, conforme podem ser vistas no Quadro 10.

Quadro 10. Verbalizagdes quanto a comunicagado relacionada a estrutura

CATEGORIA COMUNICACAO

Defini¢do: trajetorias e meios pelos quais as informagdes sdo remetidas

REFERENCIAS VERBAIS

A comunicagao ¢ feita via convocacdes de reunibes internas para discutir o alcance dos normativos. Entao, toda
semana nos temos reunides com 0s nossos diretores e os diretores com seus coordenadores, € os coordenadores
com a sua estrutura de apoio. E quando a diretriz que esta sendo discutida extrapola o ambiente do decanato, nds
procuramos socializar com a comunidade por meio de comunicados do DGP, que no caso da universidade € o
INFOREDE. E muitas vezes nds fazemos reunides via CAD e via CONSUNI, onde o DGP também tem
assento, nos utilizamos esses momentos para transmitir para a comunidade, por meio de falas da reitora e
algumas vezes até mesmo do decano daquilo o que ¢ relevante e que tem alcance na comunidade. Entdo a forma
de comunicag@o ela se vai nessa cadeia de relacionamentos internos e quando necessario também ¢ constituido
um documento formal via SEI, compartilhado com as unidades administrativas e académicas para que
formalmente os setores da universidade tenham o conhecimento daquelas diretrizes que estdo sendo trabalhadas.
Ent3o a nossa comunicagdo ¢ feita sempre levando em conta essas vias formais que nos garante o alcance da
norma ao o enderecamento com a expectativa de que tenhamos um feedback tanto positivo quanto negativo.

El

Existe uma comunica¢io regimental que alcanga desde a produgdo do DGP até uma deliberacdo do orgdo
superior, seja de alcance da Reitoria da reitora ou seja quando necessario submeter a um dos conselhos.

ES5 | A gente busca fazer tudo via SEL

Entdo noés temos feito reunides com as coordenagdes de pos-graduacdo, mais recentemente temos incluido, em
fun¢do da pandemia e do enfrentamento da COVID-19, as representa¢des discentes e também a presidéncia da
APG - Associagdo de Pos-Graduagdo. Muitas vezes, nds chamamos além das coordenagdes, nds conversamos
tentando interagir com a comunidade

E6

Levamos as reunides de equipe as principais decisdes que sdo tomadas. Isso da para quem trabalha no DPO uma
visdo muito ampla do que t& acontecendo em termos de gestdo na universidade.

E7 | Pelo DPO ter competéncias muito diversas, a gente realmente precisa ter uma interagdo muito bem afinada com
os outros decanatos e isso acontece ndo somente nessas reunides de equipe - forma de comunicagdo principal -,
mas baseado muito em termo de articulagdo. E muito importante que os decanos, os diretores e os representantes
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dos decanatos eles se articulem bem para que o didlogo flua de maneira positiva, € € o que tem acontecido.
Entdo a comunicag¢do é basicamente feita via articulacio ¢ todas as decisdes sdo de fato levadas aos conselhos.

Os colegiados s3o uma ferramenta muito importante de comunicagdo e articulagdo interna entre os gestores
também uma ferramenta bastante importante no sentido de alinhar as questdes.

Existe uma comunicag¢do formal, despachos que se encaminha para as unidades e tem, também, o Informe por
meio de e-mails, ou por meio de reunides, entdo assim a gente usa varios métodos para fazer essa comunicagao.
Nos processos ¢ tudo “formalzinho”, algumas vezes a gente alinha antes de fazer o encaminhamento formal para
ndo ficar causando ruidos.

E8

AUTORES BASE: DAFT (2017), KOWANG; LONG; RASLI, 2015, TRIGUEIRO (1999), VASCONCELLOS;
HEMSLEY (1997).

Fonte: elaborado pela autora.

Diante do Quadro 10, constata-se que nas unidades de trabalho a comunicacdo flui de
maneira menos formal e, basicamente, por meio de reunides, ja& quando perpassa esse limite a
disponibilizagdo das informagdes e a socializagdo da comunidade universitaria ¢ pautada nas vias
formais, via SEI - sistema eletronico de informacdes -, Informes, bem como por reunides com
colegiados e conselhos. Salienta-se o cuidado, relatado pelos entrevistados E1 e E8, de minimizar
possiveis ruidos do processo de comunicacdo e de aspirar o feedback, observacdes importantes
para o €xito das interlocug¢des. Ademais, cabe frisar a necessidade de divulgacao das informagdes
a todos os colaboradores, como forma de fomentar inovagdes e concluir o processo de inovagao
com éxito (SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013).

A vista disso, a comunicagio, norteada pela estrutura organizacional e suas interagdes, ¢
mais um componente importante para gestdo universitaria e, logo, para o gerenciamento do
processo de inovacgdo dessa (KOWANG; LONG; RASLI, 2015). Ressalta-se que a comunicacao
¢ destacada nos modelos de processo de ANAO (2009) e de Klumb e Hoffman (2014), e
ratificado como elemento essencial do resultado desse por Lobosco (2017).

Outra constatagdo realizada ¢ de que a universidade estruturou um ambiente de inovacao e
o formalizou por meio de sua Politica de Inovagdo (DOCI12), o qual ¢ -constituido,
principalmente, pelo DPI, com énfase na Diretoria de Pesquisa e no Centro de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnologico; pelo Parque Cientifico e Tecnologico; pelas Unidades
Académicas e Centros vinculados a Reitoria; ¢ Orgdos Complementares. Enfatiza E2 que: “o
grande avango da politica de inovagdo é exatamente nas diretrizes, na estrutura¢do do ambiente
de inovag¢do”. Ademais, por meio desse ambiente de inovagao, a UnB busca promover atividades
de empreendedorismo, maior atratividade e interagdo com empresas € incremento de pesquisas
em estreita relagdo com o setor produtivo e governamental, local, regional, nacional e

internacional, expandindo a relagdao da universidade com a sociedade (DOC11). Cabe frisar que a
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UnB instituiu esse ambiente em fevereiro de 2020, portanto ndo foi possivel obter mais
informagdes em razao de ser recente.

Em sintese, a Universidade de Brasilia possui consideravel extensao geografica, logo tém
uma complexa estrutura organizacional, a qual esta proxima a configuracdo divisionalizada; uma
departamentaliza¢do semelhante a funcional vertical; uma cadeia de comando centralizada ainda
que colegiada; um processo decisorio que segue a cadeia hierarquica e promove a participagao
social, relativamente lento; e uma comunicacao relacionada a formalizagdo. Destacando que essa
ultima caracteristica reflete em todas demais. De resto, constituiu em sua estrutura, recentemente,
um ambiente de inovacéo.

Diante disso, constata-se que a UnB possui caracteristicas interessantes, pois, embora
confirmem algumas propensdes as desvantagens peculiares das estruturas organizacionais do
setor publico, apresentam outros atributos que colocam a prova certas concepgdes. O que remete
ao que apresenta Tidd, Bessant e Pavitt (2008) nem toda inovagao ocorre em estruturas livres ou
flexiveis, pouca ordem também pode ser prejudicial. Portanto, o mais importante mesmo ¢
verificar o conjunto de componentes que estdo relacionados a inovagdo para que a organizacao
possa melhor apropria-los as circunstancias. Assim sendo, as constatagdes evidenciadas sdo
importantes para o seguimento do estudo, visto que o conhecimento das configuracdes ambientais
propicia compreender a interagao entre o ambiente ¢ a inovagao, viabilizando maior racionalidade

ao processo inovativo (RIBEIRO; CHEROBIM, 2018).

4.2 Decanatos e suas contribuicées ao processo de inovacao

Considerando, pois, que os decanatos sdo partes integrantes da Reitoria e ainda que
compdem o 6rgao maximo deliberativo da universidade, o estudo se empenha em compreender
em que as atribuigdes desses contribuem para o processo de inovagao. E6: “Quero ressaltar que o
termo decanato é usado somente na Universidade de Brasilia, no restante do Brasil é pro-
reitoria.” De modo geral, os decanatos, 6rgdos integrantes da reitoria, possuem como atribui¢ao
supervisionar e coordenar as respectivas areas (DOC13). A Figura 11, mostra a importancias dos

decanatos na gestao da UnB.
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Figura 11 — Areas estratégicas da Universidade de Brasilia
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Fonte: BRASIL, 2019, p. 26.

Diante da Figura 11, importa para essa pesquisa que os oito decanatos compdem o
ambiente estratégico - areas institucionais e de gestao - da universidade, assim como seus papéis.
Configuram-se como suportes institucionais as unidades que compdem a estrutura organizacional
da UnB frente as finalidades essenciais de ensino, pesquisa, extensdo e inovagdo. As areas
institucionais estdo voltadas para as atividades fins — académicas, enquanto as areas de gestdo

estdo voltadas para as atividades meio — administrativas. Sem pormenorizar:

Competem aos Decanos, além de outras fun¢des decorrentes de sua condigdo:
superintender, coordenar e fiscalizar as atividades universitarias em suas areas
respectivas, dentro das atribui¢oes que lhes sejam delegadas; convocar e presidir
as reunides da Camara correspondente; cumprir as decisdes da Camara,
baixando os atos necessarios; cumprir e fazer cumprir, em toda a Universidade,
as disposicdes do Estatuto, deste Regimento Geral e das demais normas
pertinentes (DOCO03).

Depreende-se que os decanatos, por meio de seus representantes e colaboradores, fazem
parte da alta administragdo, tanto em ambito executivo fazendo cumprir normativos, quanto
deliberativo presidindo camaras e diante do voto nos conselhos. Tendo em vista que o apoio da
alta administracdo tem sido citado como elemento essencial ao éxito do processo de inovagao

(GOMES; MACHADO, 2018; KOWANG; LONG; RASLI, 2015; OECD, 2017; TIDD;
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BESSANT; PAVITT, 2008), este topico verifica as atribuigdes dos decanatos e ressalta aquelas
que sustentam a inovagao.
Dessa forma, inicia-se com as competéncias do Decanato de Assuntos Comunitarios,

presente no Quadro 11.

Quadro 11. Atribui¢cdes do Decanato de Assuntos Comunitarios

DECANATO DE ASSUNTOS COMUNITARIOS -DAC-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

Compete ao DAC administrar programas e agdes de assisténcia estudantil, administrar programas, acdes e
espagos comunitarios artisticos e culturais, de esporte e lazer da UnB, assegurar o direito a diversidade e o
respeito as diferencas referentes as questoes de género, de raga, etnia e diversidade sexual. Além disso, ¢ de
responsabilidade do DAC a gestdo para o fornecimento de alimentagdo balanceada, nutritiva e de qualidade
nos Restaurantes Universitarios.

DOC

14 O DAC promove politicas e agdes comunitarias que agregam direitos de cidadania e que contribuem para a

formagao cidada, valorizando identidades, culturas, responsabilidade social e qualidade de vida. Além dos
programas socioecondmicos, de moradia estudantil, de permanéncia, de alimentagdo e de apoio pedagdgico
(vale livro e acesso a lingua estrangeira) para alunos de baixa renda, o decanato também atua como gestor
da politica de apoio as pessoas com necessidades especiais, da diversidade, e como gestor das ag¢des
esportivas e culturais do Campus.

DOC | A coordenagdo geral dos programas comunitarios na Universidade cabe, no plano executivo, ao Decanato
03 de Assuntos Comunitarios.

O DAC promove programas de apoio Pedagégico e financeiros voltados para o atendimento discente.

DOC O DAC também promove agdes que visam estimular o didlogo e a troca de experiéncias politicas, culturais
11 ¢ humanisticas entre a comunidade discente e outras institui¢des de ensino do pais, com o intuito de

contribuir para a consolidacdo das organiza¢des de representatividade estudantil que, por sua vez, atuam

como mecanismos locais de promocdo dos principios da cidadania e da participacdo politico-social ativa.

poc | Por meio da Diretoria de Desenvolvimento Social (DDS), vinculada ao DAC, os Programas de Assisténcia
12 Estudantil sdo viabilizados e estrategicamente organizados e operacionalizados.

Fonte: elabora pela autora.

As informacgdes contidas no Quadro 11 permite reconhecer que se trata um decanato que
atua na area fim da universidade, um setor em que se concentra certa observacdo do cenario
académico, pois estd diretamente em contato com os discentes, verificando o que pode ser
melhorado. Exemplo disso ¢ o aplicativo de celular RUMOR, criado em 2015, que disponibiliza
o cardapio do dia do restaurante (DOCI13). Ademais, a funcdo desse decanato ¢ viabilizar
atendimento as necessidades da comunidade universitaria no que tange a assisténcia pedagogica,
social, psicoldgica, entre outras. Nesse sentido, percebe-se que esse promove melhorias ao
desenvolvimento da universidade relacionadas a responsabilidade social. O Relatorio de Gestao
de 2018 dar énfase as melhorias e as inovacdes que o DAC trouxe para o contexto da

universidade:
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Foram implementadas diversas melhorias nas areas de desenvolvimento social,
diversidade, acessibilidade, cultura e arte, esporte ¢ lazer ¢ também no tocante
ao Restaurante Universitario. Destaca-se o esfor¢o empenhado em prol da
celeridade nos processos de inclusdo dos estudantes nos programas de
assisténcia estudantil por meio da implantacdo do novo sistema de selecdo ¢ da
revisdo das resolugdes dos programas. (...) Implementagdo do sistema de reserva
de vagas para pessoas com deficiéncia nos processos seletivos de ingresso de
cursos de graduagdo a partir do 2°/2017. (...) Implementacdo do novo sistema de
selecdo para os programas de assisténcia estudantil: permitiu a entrega online de
documentos, o acesso ao memorial de avaliagdes e a reducdo do tempo de
avaliagio em 20%, comparado a 2017. (...) Atendimento mais rapido e
especializado, com respeito ao principio da isonomia, nos casos de rompimento
de vinculo, por meio da definicdo de nova metodologia de avaliagdo e
acompanhamento académico (DOC14).

Diante da diversidade de areas que possui a gestdo da Universidade de Brasilia, o
Decanato de Assuntos Comunitarios, como efeito de sua fungdo institucional, vem
implementando melhorias a fim de maximizar o desempenho académico e promover o
protagonismo estudantil. E, nessa perspectiva, o que a gestdo da universidade destaca como
inovacoes se assemelham a inovagao social (BIGNETTI, 2011) em que o processo necessita da
interacdo dos atores da comunidade e o qual pode resultar em solugdes duradouras para grupos
sociais ou no proprio empoderamento desses atores, antes excluidos no referido contexto, além de
ter um cunho inclusivo.

Por conseguinte, a estrutura organizacional dispde do Decanato de Administracdo, o qual

possui entre suas atribui¢des as destacas no Quadro 12.

Quadro 12. Atribui¢des do Decanato de Administragao

DECANATO DE ADMINISTRACAO -DAF-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS REFERENCIAS VERBAIS

E8: “Estdo nas atribuigdes do DAF, inclusive a parte de
finangas, que administragdo é também, e toda a parte de
coordenagdo, supervisdo e processamento dos seguintes
macroprocessos da universidade que ¢ a parte da gestdo
financeira da UnB, da parte de compras, licitacdes e
contratos - contratos administrativos ¢ ndo contratos
académicos - esses instrumentos académicos estdo por
conta do Decanato de Pesquisa e Inovacdo, foi uma
reestrutura¢do que a gente fez porque estava vinculado ao
Decanato de Administragdo, mas a gente fez essa
separacdo ja nessa gestdo.”

O Decanato de Administracdo ¢ o 6rgdo da reitoria
responsavel pela coordenag@o e execucdo dos processos
relativos aos atos financeiros e contabeis, gestdo do
patriménio, compras nacionais e importagdo, controle e
acompanhamento de contratos e convénios, e
instrumentos similares relativos a projetos académicos.
Também ¢é de competéncia do DAF a contratacdo de
servigos, acompanhamento ¢ fiscalizagdo das atividades
desenvolvidas pelos prestadores de servicos das
empresas terceirizadas (DOC13).
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O DAF coordena e executa atos financeiros e contabeis,
sendo responsavel pelas contratagdes de bens e servicos,
importagdes e exportagdes, a gestdo de bens moveis, o
controle e acompanhamento de contratos administrativos
e a gestdo dos contratos de mdo de obra terceirizadas. O
DAF tem como diretrizes realizar com agilidade,
eficiéncia, transparéncia e conformidade legal operagoes
financeiras e contabeis, contratacdo de bens ¢ servicos e
gestdo de patrimdnio, contratos e convénios (DOC13).

E8: “O DAF também faz compras nacionais e
internacionais - importagdes e exportagdes também ndo
estdo na nossa diretoria tanto compra quanto contratos
envolvendo outra nagdo, temos também a parte de gestao
de materiais -patrimonio ¢ almoxarifado. Entdo, a gente
tem uma diretoria que atua nessa parte de analise de
conformidade de processos de pagamento, essa estrutura
foi criada recentemente, mas é uma atividade que a gente
ja exercia.”

Superintender e coordenar a politica de administragdo e
finangas da UnB; Superintender, coordenar e fiscalizar as
atividades universitarias no que diz respeito a area de
administracdo e finangas; Apoiar a Reitoria no
desenvolvimento de propostas de planos, programas e
projetos institucionais destinados a area de administragdo
e financas; Representar a Instituicdo em foruns
especificos das 4reas de administragdo e finangas;
Articular-se com as unidades académicas e
administrativas sobre assuntos referentes a administragdo
¢ finangas (DOCO07).

E6: “O DAF ¢ responsavel pelos pagamentos dos alunos,
professores e por todo custeio da parte da pds-graduagio
dos programas trés, quatro e cinco.”

Fonte: elaborado pela autora.

Consoante as informag¢oes descritas no Quadro 12, trata-se de um decanato relacionado a
area meio da UnB, visto que atua na parte administrativa coordenando finangas, compras e
contratos, articulando com os demais atores da universidade para o melhor uso dos recursos,
fazendo elo entre os agentes externos e as necessidades desta. Portanto, ¢ uma funcdo
extremamente importante, considerando o fato de que em organizagdes de natureza publica os
recursos sao escassos, ¢ que esses influenciam diretamente na implementacdo da inovagao
(BESSANT, TIDD, 2009; OECD, 2017; CROSSAN; APAYDIN, 2010; GOMES; MACHADO,
2018). Dessa forma, suas atribui¢des viabilizam o processo de inovagcdo por meio da
disponibilizacdo financeira e alocagdo de recursos, fase esta destacada no modelo de Stefanovitz
e Nagano (2014).

Além disso, o Decanato de Administragdo contribuiu para implementagao do SIPAC -
modulo de gestdo de compras, patrimonio e almoxarifado do sistema SIG - e para reestruturacao
do processo de concessdao de diarias e passagens, os quais serdo analisados de forma minuciosa
no topico relevante ao processo de inovagdo. Contudo, cabe destacar que, em seu papel
institucional, o DAF promove melhorias e assessora a instituicdo em seus processos de inovagao.

Quanto ao Decanato de Ensino e Graduacao, tem-se evidenciadas algumas competéncias:
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Quadro 13. Atribui¢6es do Decanato de Ensino de Graduagao

DECANATO DE ENSINO E GRADUACAO -DEG-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

O DEG busca dar suporte aos estudantes para
superarem as dificuldades por meio do
desenvolvimento de estratégias que visem a
simplificagdo ~ de  processos, tal como
desburocratizagdo do processo de estagios
supervisionados (DOC11).

E4: "o DEG atua junto aos coordenadores de curso de graduacdo
para emanar atualizagcdes, emanar instru¢des para que oOs
coordenadores possam atuar junto aos seus respectivos cursos
(...) continuar com essa parceria dentro do CEAD para inovagao
dos processos de ensino e aprendizagem."

O DEG também busca estimular experiéncias
interdisciplinares, incentivando os intercambios e
a mobilidade estudantil, sempre com a associa¢do
entre 0 ensino, a pesquisa ¢ a extensdo, aliados a
praticas pedagdgicas inovadoras (DOCI11).

E4: "O DEG ¢ responsavel, pelo que vou chamar assim,
articulacdo das agdes relativas aos diversos cursos de graduacdo
da Universidade. Compete ao DEG também, dentro de sua
missdo, gerar politicas que promovam justamente essa
qualidade, esse desenvolvimento dos cursos de graduaggo."

O DEG supervisiona e coordena o ensino de
graduagio da UnB. E responsavel também por
desenvolver politicas estudantis — de matricula em
disciplina, de avaliacdo de professor e de estagio
— que incentivem, garantam a qualidade do ensino
e insiram os alunos no mercado de trabalho
(DOC10).

E4: "Normalmente as novas resolugdes que se referem a
graduacdo nascem dentro decanato, sdo apreciadas nesse fluxo
natural, a partir justamente das observagdes que o DEG tem dos
diversos atores da universidade (...) outra politica que nasceu
dentro do DEG e se expandiu que chama Politica Integrada da
Vida Estudantil, que promove a integracdo e promove em termos
académicos a melhoria."

O DEG supervisiona e coordena o ensino de
graduagdo na UnB, e tem como missdo criar
condigdes que favorecam a exceléncia e a
formagdo de cidaddos socialmente responsaveis.
O DEG tem como atribuigdo promover e
desenvolver a educag@o superior, em nivel de
graduacdo, democratica, inclusiva e inovadora,
comprometida com a formacgdo de profissionais
qualificados, éticos e socialmente referenciados
(DOC13).

E4: "Responsavel pela avaliagdo de todos os projetos
pedagodgicos da UnB, logicamente qualquer curso de graduacgio
que queira fazer uma reformulagdo ou criar um novo projeto
pedagodgico vai passar por essa coordenagdo altamente técnica,
que avalia todo normativo externo e interno e produz,
conjuntamente, com os nucleos dos centros estruturantes, dos
cursos, o coordenador de cursos e o colegiado daquele curso
uma assisténcia para que ele consiga produzir um documento - o
projeto pedagogico - de forma alinhada as necessidades internas
e especificas de cada curso, mas ao mesmo tempo garantindo
que todos os normativos estejam sendo atendidos ao nivel de
carga horéria de cada conteudo."

O Decanato de Ensino de Graduacdo também
busca estimular experiéncias interdisciplinares,
incentivando os intercambios e a mobilidade
estudantil, sempre com a associagdo entre o
ensino, a pesquisa e a extensdo, aliados a praticas
pedagdgicas inovadoras (DOCI11).

E4: "A maioria dos nossos cursos sdo notas cinco ¢ quando tiram
quatro a gente ja se preocupa, porque a atuacdo desta
coordenacdo ela vai no detalhe de cada indicador, a gente auxilia
a0s cursos ¢ a instituicdo como um todo de maneira bem técnica.
(...) ela observa, ela coloca, entdo nds temos uma preocupacao
muito grande como melhorar a qualidade e melhorar o processo
para ingresso, auxiliando bastante os nossos estudantes."

O DEG coordena e avalia o ensino de graduagao
da UnB e propde modifica¢des para aprimora-lo.
Assim, ¢ politica do decanato para o ciclo de
2018-2022 a parceria com outros decanatos, tais
como: DAC, DPI e DEX (DOCI11).

E4: "O DEG de maneira unificada ¢ de uma maneira unica
trabalha pela promogdo das Politicas de incentivo para melhoria
dessa gestdo dos cursos de graduagdo e dos seus estudantes."

Fonte: elaborado pela autora.

O DEG atua na area fim como um grande sustenticulo no que tange ao ensino e a

graduacdo, ¢ responsavel pela promog¢do, gestdo e supervisao da respectiva area, atuando como

conector das partes que compdem a universidade a fim de promover praticas pedagdgicas

inovadoras, contribuindo tanto para o desempenho académico dos discentes quanto para o
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desempenho organizacional. Desse modo, percebe-se que a funcao do decanato esta alavancando

o aprimoramento de instrumentos de ensino, proporcionando melhorias substanciais ao cenario

universitario. Essas inovagdes sao destacas no Relatorio de Gestao de 2018:

Entre as medidas ja em vigor, estd a disponibilizagdo de seis documentos
académicos on-line, além do diploma — que pode ser impresso em qualquer lugar
do mundo, com seguranga e confiabilidade. (...) Processos de reintegracdo em
cursos da UnB, os quais sdo tramitados em apenas 3 dias (anteriormente eram 40
dias) (...) Melhoria do fluxo dos processos de Reintegracdo (...) Implantagdo do
novo modelo de sala de aula no BSANorte; Foco em metodologias e processos
inovadores; Busca por indicadores académicos para o planejamento das agdes de

2019 e 2020 (DOC14).

Perante isso, percebe-se que esse decanato, diante de suas atribuicdes, tem ocasionado

inovagdes em praticas, processos e estruturas no sentido de conceber suporte aos atores

académicos e, consecutivamente, propiciando melhorias a gestdo da universidade. Cabe

acrescentar que a UnB ¢é pioneira entre as instituicdes na implementacdo do diploma digital.

Outra contribui¢do ¢ o peticionamento eletronico, que permite que estudantes fagam solicitagdes

de documentos sem a necessidade de atendimento presencial (DOC11). Ademais, essas inovagoes

serao melhor detalhadas no tdpico seguinte, por ora ¢ importante salientar o qudo relacionada esta

a fun¢do do decanato ao objeto deste estudo.

Outro decanato, também, relacionado a area institucional € o Decanato de Extensdo sobre

o qual consta, no Quadro 14, ressaltadas as atribuicdes.

Quadro 14. Atribui¢des do Decanato de Extensao

DECANATO DE EXTENSAO -DEX-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

Os cursos de extensdo destinam-se ao publico em
geral, com os objetivos de criagdo e de difusio de
conhecimento, de atualizagdo ou de aperfeigoamento

cientifico, tecnoldgico, cultural e profissional (DOCO03).

E3: "O Decanato de Extensdo, ele ¢ a estrutura que
nas outras universidades eles chamam de pro-
reitorias né, responsavel pela implementagdo da
politica de extensdo da universidade."

Formular as politicas e diretrizes da sua area de atuacio;
politica geral da universidade em consonancia com a politica
nacional para a educacdo, especialmente no ambito das
universidades brasileiras ¢ da extensdo universitaria; (...)
representar a UnB em foruns especificos da 4rea de extensao,
em atendimento aos interesses institucionais (DOCO06).

E3: "O DEX tem por papel exatamente propor a
institucionalizagdo da politica de extensdo, ou seja,
garantir que as unidades académicas desenvolvam
atividades de extensdo, mas desenvolvam na
estrutura da gestdo"
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O DEX tem a missdo de contribuir para democratizar as
relagdes entre a Universidade e a sociedade em busca do
desenvolvimento sustentavel. Dentre as suas
atribui¢Oes estdo: promover atividades de extensdo por meio
dos institutos, faculdades e departamentos da Universidade,

E3: "O grande fazer do DEX ¢ realizar atividades
para garantir que a universidade dialogue com a
sociedade por meio de seus projetos, programas e
eventos, e realizar o debate sobre as grandes
questdes que afligem o pais, que dizem respeito ao

interesse social. Entdo, ndés pautamos, debatemos,
entdo ele coloca em movimento a universidade. A
fun¢do mesmo do decanato ¢ de garantir que essa

com o objetivo de incentivar a interacdo entre a UnB e a
sociedade, integrando as artes e a ciéncia ao ensino, a pesquisa
e ao desenvolvimento social (DOC13).

dimensdo de extensdo, que ¢ uma dimensdo de

As po.htlcas‘ d.e extergsao na UnB estao articulas ao ensino, a formagio  académica, aconteca de forma
pesquisa ¢ a inovagdo, ¢ sdo supervisionadas e coordenadas protagonista no ambiente da universidade, ¢ um
pelo Decanato de Extensdo (DOCI11). pouco isso."

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme a descricdo das atribui¢des do Quadro 14, o Decanato de Extensdo ¢
responsavel por um dos trés pilares da universidade, seu papel ¢ garantir que as unidades
académicas promovam atividades de extensdo e assim estreitar a relagdo universidade e

sociedade. Nesse sentido, atua num intercambio de experiéncias e conhecimentos

multidisciplinares, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel da instituicdo e para o

r

compromisso quanto a responsabilidade social. Além disso, ¢ um importante ligacdo entre

universidade e demais sistemas externos, como firmado na verbalizagdo E3: “a gente tem que
caminhar em sintonia com quem nacionalmente ¢ desenvolvido e a politica nacional de
extensdo”

A UnB destaca como melhorias promovidas por esse, a implementagdo de mudangas na
politica de extensdo, a qual passou a ser orientada por programas especiais de extensdo,
coordenados pelo DEX, por meio de editais que visam resguardar a isonomia e a impessoalidade
na participacdo de todos os interessados nas atividades de extensdo universitaria (DOCI1).

Ademais, outros aprimoramentos efetivados pelo decanato foram destacados em entrevista:

E3: “Ndo é a toa que o UnB tem servido de exemplo, por exemplo, nos
dialogando e nos conquistamos aqui na UnB um edital agora da FAP exclusivo
para extensdo, foi a primeira vez que a gente tem informagées de um edital
especifico para extensdo de uma Fundagdo de Apoio a Pesquisa (...) demos um
salto gigantesco da Semana Universitaria que ainda ndo é o que nos queremos
alcangar, mas que todo mundo ja reconhece como algo completamente diferente
(...) Entdo, nés mudamos a partir de 2017, assim estavamos aprimorando, agora
com a pandemia nos faremos a Semana Universitaria Virtual (...) Inclusive
agora aprovamos legislacdo na Cdmara que prevé que o técnico possa
coordenar projeto de extensdo, mas como extensdo isso é uma conquista. Isso
vai fazer avangar porque muitos técnicos tem varias iniciativas.”
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A vista disso, percebe-se que a fun¢do do decanato ainda que seja especifica a area fim,

contribui com inovagdes pontuais ao contexto universitario, atento as iniciativas dos diversos

atores, representa um importante disseminador e integrador de conhecimentos perante as suas

atividades.

Ja o Decanato de Gestdo de Pessoas possui papel relacionado a area meio, o qual € visto

como determinante para inovagdo (VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO; 2014) e o

processo desta (ISIDRO-FILHO, 2017), e possui as seguintes atribuigdes:

Quadro 15. Atribui¢des do Decanato de Gestao de Pessoas

DECANATO DE GESTAO DE PESSOAS -DGP-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

O DGP tem como competéncia centrais a definicdo de politicas de
Gestdo de Pessoas; o desenvolvimento de atividades relativas a
capacitacdo, a gestdo de desempenho, & progressdo de carreira; o
gerenciamento da vida funcional do quadro técnico-administrativo e
docente, do ingresso ao egresso; (...) estabelecer e manter interlocucéo
com o Decanato de Ensino e Graduagdo e o de Pesquisa e Pds-
Graduagdo no sentido de apresentar as demandas de qualificacdo de
servidores para o trabalho, de acordo com os Planos de Carreira
vigentes; (...) orientar as unidades quanto a identificagdo da
necessidade de capacitagdo visando ao desenvolvimento de
competéncias especificas; estabelecer canais de comunicagdo com
orgaos da Administracdo Publica Federal e outras organiza¢des para o
desenvolvimento de agdes conjuntas de capacitagdo, desenvolvimento
e educacdo destinadas aos servidores da UnB (DOCO05).

El: "Nos dividimos gestdo de pessoas em
dois grandes grupos, um que ¢ aquela parte
de acompanhamento da carreira que cuida
do seu dia a dia e que cuida dos seus
registros  funcionais e outro ¢ o
desenvolvimento de pessoas. Juntando tudo
isso vocé tem o cuidar das pessoas, que
procura trazer para filosofia de gestdo
‘cuidar das pessoas’."

O Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) atende os atos exarados pelo
Orgdo Central do SIPEC e tem o compromisso de a eles adequar suas
agoes (DOCI15).

E1l: "Somos seccionais do SIPEC, vamos
discutir com o ministério da economia € o
da educagdo buscando atender aquela
demanda ou pleito do nosso servidor (...)
pelo fato da gente estar vinculado ao
SIPEC e a Reitoria, temos que buscar
atender essas duas realidades"

O DGP tem a missdo de promover a gestdo, desenvolvimento e a
potencializacdo de pessoas, contribuindo para a busca permanente da
exceléncia, saude, seguranga ¢ qualidade de vida no trabalho. Entre
suas competéncias institucionais citam-se: acompanhar e gerenciar o
quadro e carreira dos servidores docentes e técnico-administrativos;
alocar servidores nas unidades académicas e administrativas de acordo
com as necessidades e possibilidades da Instituigdo; identificar as
necessidades de capacitagdo dos servidores, desenvolver condigdes
adequadas de satide e seguranc¢a no trabalho (DOC13).

El: "A gente tem a questdo que € o
desenvolvimento, no qual vocé representa
um alcance do nosso projeto de
desenvolvimento, que ¢é permitir que o
servidor tenha condigdo de fazer cursos,
ndo somente aqueles cursos marcos como
mestrado, mas também especializagdo
curso de aperfeicoamento."

Fonte: elaborado pela autora.

O cerne das competéncias do DGP ¢ a gestdo de pessoas, todas suas acdes sdo voltadas

para este, logo busca ‘cuidar das pessoas’, como verbalizado no quadro. Sendo importante frisar

que as pessoas constituem o elemento imprescindivel para que a inovagdo acontega (MOREIRA;
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STRAMAR, 2014; OECD, 2017). Ademias, trata-se de uma importante interface entre
autoridades, agentes externos e a universidade, o decanato promove o desenvolvimento dos
colaboradores e, consequentemente, maximiza o desempenho institucional. Nesse sentido, foram
destacadas nas verbalizagdes as seguintes inovagdes na gestdo: a insercao do ponto eletronico,
implementagao do modulo SIG-RH, reestruturacao dos normativos do processo flexibilizagao da
jornada de trabalho e ao teletrabalho, essa inovacdes serdo detalhadas a posteriori, todavia seja
importante salienta-la no tocante as atribui¢des a fim de demonstrar que o decanato busca
melhorias em sua atuagao.

Além disso, constatou-se que a atividade de capacitagdo de servidores sobressai em ambas

fontes de informagao, a exemplo, o Relatorio de Gestdo de 2018 dispoe:

Destacam-se os numeros da Coordenadoria de Capacitagdo no desenvolvimento
de agdes de capacitagdo realizadas, que incluem, além das a¢des planejadas no
Plano Anual de Capacitagdo, as acgdes externas fomentadas por Edital de
Capacitagdo e as qualificagdes por meio de programas de Mestrado profissional
(DOC11).

Infere-se que o decanato atua categoricamente na potencializagdo das pessoas, o que ¢
promissor a inovagado, posto que a capacitagdo de pessoas € componente essencial para minimizar
a aversao ao risco (TOWNSEND, 2013) e condicionante ao processo de inovacdo no setor
publico (GOMES; MACHADO, 2018).

Por conseguinte, o Quadro 16 consolida as atribui¢des do Decanato de P6s-Graduacao.

Quadro 16. Atribui¢des do Decanato de Pos-Graduagao

DECANATO DE POS-GRADUACAO -DPG-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS REFERENCIAS VERBAIS

E6: “O DPG ¢ responsavel por fazer a gestdo dos cursos de pds-
graduacdo da UnB, isso inclui os stricto sensu, na modalidade
académica e na profissional. Além disso temos o moddulo lato
sensu ¢ as residéncias. A iniciacdo cientifica tem sido uma ponte
para muitos docentes que ndo orientavam, que ndo faziam parte

O Decanato de Pos-Graduagdo (DPG) possui a
missdo de promover, coordenar, supervisionar e

apoiar o ensino de pds-graduagdo e a pesquisa,
com o objetivo de formar recursos humanos de
alto nivel, visando o crescimento, a dissemina¢do
e a internacionalizagdo da pds-graduagdo, da
pesquisa e da produgdo de conhecimento
necessaria ao  desenvolvimento cientifico,
tecnologico, artistico e cultural do pais (DOC13).

do programa de pés-graduagdo (...) houve um crescimento na
quantidade de alunos de iniciagdo cientifica nas agdes
afirmativas em 193% e as bolsas concedidas na pés-graduacao
para agdes afirmativas aumentou em 30%. Noés fizemos a
reformulacdo do programa de bolsas. (...) Temos também a
iniciacdo cientifica a inovagdo e ao desenvolvimento tecnologico
- o PIBIT. Buscou-se essa aproximagdo com o DPI, chegamos a
pensar inclusive numa premiacdo olhando para o
desenvolvimento de produtos.”
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O Decanato de Pos-Graduagao tem por finalidade:
formular, coordenar e cumprir o PDI no que tange
a sua politica de pos-graduacdo, pesquisa e
desenvolvimento em todas as areas de
conhecimento; promover, coordenar,
supervisionar e apoiar o ensino de pos-graduagdo
e a pesquisa, com o objetivo de formar recursos
humanos de alto nivel, visando o crescimento, a
disseminagd0 e a internacionalizacdo da pds-
graduacdo, da pesquisa e da producdo de
conhecimento necessaria ao desenvolvimento
cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural do pais;
superintender, coordenar a politica de pos-
graduagdo da UnB; superintender, coordenar,
fiscalizar as atividades universitarias naquilo que
compete a area de pos-graduacdo (DOCO09).

E6: “Estd em andlise no CEPE normas para estdgio pods-
doutorado na UnB, até hoje isso ndo tinha sido regulamentado. E
a gente vai emitir certificado doutorado, apesar do 'P6s-doc' ndo
ser titulo, muitas vezes vocé tem que comprovar que vocé fez ou
comprovar conexao/vinculo e a gente ndo tem isso (...) inserimos
nessas normas que os servidores da Universidade Brasilia eles
ndo vao pagar mais essas taxas para processos seletivos, entdo
isso é um avango pois fazem parte da universidade.”

E6: “Na questdo da internacionalizacdo (...) ultima vez
recebemos nds recebemos 15 estudantes estrangeiros e agora, no
meio da pandemia, recebemos mais 14, entfo isso aumenta o
numero de estrangeiros, fortalece a cooperagao e a gente comega
internacionalizar ndo s6 para fora, mas dentro de casa também.”

E6: “Para fortalecer a instituicdo aprovamos na FAPDF um
programa de bolsas de p6s doutorado para os docentes e cada
programa de p6s-graduagio recebeu pelo menos uma bolsa”

Fonte: elaborado pela autora.

Esse decanato tem por atribui¢des, em sintese, gerir a pds-graduagdo e pesquisa, logo estd

voltado para area fim. As referéncias documentais trazem formalmente essas competéncias,

enquanto as verbalizagdes apresentam exemplos de diversos feitos do DPG, permitindo constatar

que o setor contribui para a gestdo da universidade, atuando como observador das atividades e

como promotor de inovagdes. Perante as competéncias do decanato, a UnB destaca algumas

inovacdes implementadas como o diploma digital e o matriculaweb, a disponibilizagdo do

software Comparagao Institucional Cursos Pos-graduagdo, ferramenta premiada pelo CNPq como

melhor aplicativo de andlise automatica da plataforma Lattes e a implementacdo do Sistema de

Gestao do ProlC - SIPIC (DOC11). Outras melhorias também foram apresentadas por E6:

E6: “E importante dizer, por exemplo, que ndo existia para os processos
seletivos, os alunos fazem as inscrigées pelo sistema, pois todos os editais hoje
sdo feitos de maneira remota (...)houve a atualizagdo da licenga-maternidade,
para facilitar que as mdes tenham os seus filhos com tranquilidade e ndo
tenham nenhum prejuizo e também para os portadores de necessidades
especiais (...) Temos feito internamente, também, o mapeamento do nosso
trabalho, desenvolvemos fluxos de trabalho de todo o DPG, melhoramos o
nosso site que esta em trés linguas. Nos temos hoje um plano de comunicagdo

para o decanato que ndo existia.’

’

Dessa forma, as atribui¢des do Decanato de Pos-Graduagao viabilizam o desenvolvimento

institucional e paralelamente inovacdes ao ambiente universitario, posto que sdo inumeros os

exemplos apresentados que contribuem para o aprimoramento da gestao.
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Igualmente, apresenta-se o Decanato de Pesquisa e Inovagdo, totalizando os cinco

decanatos envolvidos diretamente com a 4rea institucional, cujas atribuicdes estdo
consubstanciadas no Quadro 17.
Quadro 17. Atribui¢des do Decanato de Pesquisa e Inovagao
DECANATO DE PESQUISA E INOVACAO -DPI-
REFERENCIAS DOCUMENTAIS REFERENCIAS VERBAIS

Superintender e coordenar a politica de pesquisa e inovagao da
UnB; superintender, coordenar e fiscalizar as atividades
universitarias naquilo que compete a area de Pesquisa e
Inovagdo; (...) Cumprir e fazer cumprir, em toda a
Universidade, as disposi¢des do Estatuto, do Regimento Geral
e das demais normas relacionadas a pesquisa e inovagao; (...)
Apoiar a Reitoria no desenvolvimento das propostas de planos,
programas e projetos institucionais destinados a area de
pesquisa e inovacdo; Representar a instituigdo em foruns
especificos das areas de pesquisa e inovagdo; Articular-se com
as unidades académicas e administrativas para assuntos
referentes a pesquisa e inovagao (DOC04).

E2: "N&ao tivemos ainda félego para trazer essas
inovagdes para dentro da Universidade. O que nés
fizemos, recentemente, como ac¢des assim mais
pontuais, foi fazer por exemplo hackathons, para
resolver problemas especificos do decanato de
finangas digamos né. Foi feito agora uma agfo
junto com Parque CDT, com a nossa Diretoria de
pesquisa e tudo, para COVID, para auxiliar nesse
processo de como fazer a inclusdo dos alunos que
tem dificuldades financeiras em ambiente de
estudo."

O DPI ¢ responsavel pela promogao, coordenagdo e supervisao
das politicas relativas a pesquisa e a inovacdo da UnB, visando
a estimular e fomentar o crescimento, a disseminagdo e a
internacionalizag@o da pesquisa e da inovagdo na universidade,
tendo como referéncia a qualidade e a relevancia, para bem
cumprir o papel de geracdao de conhecimentos e formagao de
recursos humanos de alto nivel (DOC11).

Compete ao DPI, no que tange a inovag@o, acompanhar os
processos e atividades afetos a inovagdo no escopo do
ambiente de inovagdo da Universidade; coletar, manter e
publicar indicadores relativos a inovagdo; estimular o
desenvolvimento de pesquisas e projetos de extensdo na
universidade com potencial inovador (DOC12).

E2: "A reunido dessas trés diretorias ndo foi feita
por acaso, a diretoria de pesquisa tem uma missao
de fazer o levantamento das informacdes de
pesquisa e formulagdo de politicas, relativas a
pesquisa. E ai a ideia € estreitar os lagos entre essas
pesquisas que sdo feitas dentro da universidade e
fazer as transferéncias de tecnologia. Porque noés
temos deposito de patentes etc, mas o que gera
inovagdo realmente ¢ a transferéncia de tecnologia,
sdo os licenciamentos que sdo feitos fora da
universidade. Entdo, a missdo do DPI e muito foi
essa de estruturar politicas relacionadas a pesquisa
dentro da universidade, sobretudo fazendo um forte
trabalho de mapeamento pesquisa.”

Fonte: elaborado pela autora.

Trata-se de um decanato criado mais recentemente com vista a estimular a inovagdo. A

criacdo do Decanato de Pesquisa e Inovacdo foi

desenvolvimento em pesquisas aplicadas, sobretudo,

motivada pela necessidade de ampliar o

em inovacdo, e aperfeicoar 0s processos

internos (DOC13). Portanto, o DPI ¢ basicamente responsavel pela promocao e coordenagao das

politicas relativas a pesquisa e a inovagao da UnB.

Embora seja uma estrutura especificamente voltada para inovagdo, essa ainda nao auferiu

e apropriou inovagdes no ambito interno da universidade — foco da pesquisa — porém, cabe

ressaltar que o decanato possui apenas trés anos de existéncia e ainda assim j& aponta melhorias

introduzidas para o cenario académico:
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A Universidade de Brasilia, por meio de parcerias entre o do DPI e o PCTec,
vem construindo um ecossistema de inovagdo que inclui as tecnologias sociais e
as reflexdes sobre Ciéncia, Tecnologia e Sociedade; participacdo em eventos na
Campus Party (...) Mapeamento da producdo e da infraestrutura de pesquisa da
Universidade nos ultimos 5 anos; Melhoria nos indicadores de inovag¢ao; Criagdo
da CAPRO; Langamento de editais para estimulo a publicacdo ndo vinculados a
programas de pds-graduacdo. (DOC14)

Percebe-se que as atribuicdes do DPI estdo voltadas para a inovagdao, muitas nao
diretamente ao objeto de estudo, posto que apresenta conquistas referente a triplice-hélice e
outras inovagdes de foco externo - que ndo ¢ o prisma da pesquisa. Contudo, contribui para as
inovacdes do contexto universitario, como as tecnologias socias, lancamento de editais,
mapeamento de pesquisa, consoante o0 DOC14. E, apesar desse decanato se mostrar ainda em fase
de amadurecimento, apresenta feitos no que tange a organizagao estrutural e de praticas, além de
algumas melhorias pontuais por meio de hackathons.

Como exemplo, efetivou parceria com o DAF para realizagdo de hackahton e escolha de
projeto de desenvolvimento de aplicativo para mecanismo de monitoramento de contratos da
UnB, visando melhoria de estrutura fisica e de prestacao de servigos (DOCI15). Iniciativas muito
usadas no setor publico para gerar inovagdes, acelerar mudancas, proporcionar participacao social
e fortalecer ambientes e redes de inovagao (FERREIRA; FARIAS, 2019). Diante disso, trata-se
de uma fungdo consideravelmente importante para efetivagdo de inovagdes no cenario
universitario, contribuindo para melhoria do desempenho organizacional.

Por ultimo, referente a area meio, tem-se o Decanato de Planejamento, Orcamento e

Avaliacao Institucional (DPO) sobre o qual o Quadro 18 apresenta suas atribuigoes.

Quadro 18. Atribuicdes do Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliacdo Institucional

DECANATO DE PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E AVALIACAO INSTITUCIONAL -DPO-

REFERENCIAS DOCUMENTAIS REFERENCIAS VERBAIS

Estudar e analisar cenarios e tendéncias para a proposicdo de
acdes visando ao desenvolvimento institucional, acompanhar, | E7: "O DPO agrega varias competéncias muitas
organizar e publicizar o processo de prestagdo de contas anual | competéncias importantes para a universidade, ¢
quanto a elaboragdo e apresentacdo do Relatorio de Gestdo e suas | um decanato de fato gestor e com uma fungo de
pecas complementares e ao acompanhamento das respectivas | apoio muito importante para a reitoria, porque
determinagdes, recomendacdes e encaminhamentos decorrentes | ele agrega a avaliagdo institucional que trabalha
dos processos de auditoria relacionados; (...) contribuir para | diretamente com a parte académica e a evolugao
melhorias dos sistemas de informagdes gerenciais e dos registros | dos indicadores académicos."

académicos da UnB. (DOCO08)
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Planejar, executar, coordenar, supervisionar e estabelecer normas
e procedimentos necessarios ao cumprimento das deliberagdes
dos o6rgdos que compdem a Administragdo Superior, concernentes
a planejamento, or¢amento, apuracdo de custos, avaliagdo
institucional, desenvolvimento organizacional, gestdo de
informagdes institucionais, de riscos e da integridade; orientar as
unidades académicas e administrativas no cumprimento de
normas internas e¢ externas relacionadas as atividades do DPO e
auxilid-las na implementacdo dos procedimentos estabelecidos;
realizar estudos e pesquisas concernentes ao desenvolvimento e
ao aperfeicoamento do planejamento institucional, da avaliag@o
institucional, do controle de custos, do desenvolvimento
organizacional, e da gestdo orgamentaria, de riscos e da
integridade, que visem a subsidiar o processo decisorio
institucional. (DOC08)

E5: "O DPO realmente tem esse papel meio de
intermediario de tudo né, a gente se mete em
muita coisa mesmo e assim, eu particularmente,
vejo isso de uma forma muito positiva, porque
cada decanato estd muito focado nas suas
proprias atribuigdes. O DGP, por exemplo, tem
muito, muito servico, ¢ muita coisa para fazer,
entdo na parte de organizar, por exemplo, ele ja
ndo consegue fazer direito, entdo, a gente acaba
que pega uma parte disso e utiliza para colocar
para a sociedade (...) eu vejo nosso papel como
muito importante nessa difusdo, nessa coleta de
informagdes, nessa difusdo de conhecimento,
nessa organizagdo de conhecimento."

Acompanhar, monitorar e avaliar metas e resultados da execucdo
dos planos, dos programas e dos projetos institucionais (...)
coordenar a elaboracdo do Planejamento Institucional e do PDI da
Universidade, em consonancia com as politicas e as diretrizes
institucionais; acompanhar e avaliar a execu¢do do PDI; (...)
propor ¢ divulgar indicadores do Planejamento Institucional em
articulagdo com as unidades internas do DPO e areas académicas
e administrativas. (DOCO08)

E7: "Entdo nos ultimos anos a diretoria de
processo também foi se consolidando nesse
sentido de se tornar uma ferramenta de melhoria
das praticas organizacionais, de modernizagdo da
gestdo, de meio de implantagdo da gestdo, de
inovagdo da gestdo, como forma de resolugdo de
conflitos de competéncia, no acompanhamento
da estrutura organizacional"

Orientar e apoiar as unidades académicas e administrativas
quanto ao aperfeigoamento da estrutura organizacional e a
elaboragdo de regimentos internos; (...) analisar proposicdes,
realizar estudos e sugerir medidas com vistas ao aperfeicoamento
da estrutura organizacional da UnB; orientar as unidades, no que
diz respeito as melhores praticas, em suas alteragdes de estrutura
organizacional. (DOC08)

E7: "Em relagdo ao orgamento, faz uma interface
direta com o Ministério da Economia e com
MEC no sentido de liberagcdo de orgcamento e
trabalha diretamente com o DAF que executa
esse orgamento, entdo a diretoria de orgamento
ela controla o orgamento e o DAF o executa."

Incentivar a Gestdo por Processos no ambito da UnB; aplicar
técnicas para entendimento, andlise e identificagdo de
oportunidades de melhoria dos processos; redesenhar processos
com base na andlise de oportunidades de melhoria identificadas;
modelar, documentar e publicar os processos; definir, em
conjunto com as unidades demandantes, indicadores e meios para
0 monitoramento ¢ controle de desempenho dos processos.
(DOCO08)

E7: “Tem atuado como o brago executivo ¢
operacional do programa SIMPLIFICA e isso
possibilitou a atuagdo em varios processos de
inovacdo e de melhoria dentro da universidade
(...) A medida que o DPO foi criando maturidade
percebeu-se que foi se desenvolvendo uma
integrac@o cada vez maior entre as areas."

O DPO atua proativamente, auxiliando os gestores na proposi¢ao
de agdes que contribuam para o alcance dos resultados esperados
e também indicando as revisdes necessarias. (DOCI11)

O DPO tem a missdo de desenvolver, coordenar e acompanhar os
processos institucionais de planejamento, or¢camento, avaliagdo
da Institui¢do e gestdo por processos. No que diz respeito as
competéncias, o DPO planeja, coordena e executa atividades
relacionadas a elaborag@o, a consolidagdo e ao acompanhamento
do PDI, da prestagdo de contas por meio do Relatério de Gestdo
Anual; do orcamento e apuragdo dos custos; da avaliagdo
institucional e informagdes gerenciais; da gestdo e melhoria de
processos, bem como presta assessoria, nesses assuntos, as
comissdes especificas, as camaras e aos conselhos superiores.
(DOC13)

E7: "Entdo se faz uma ponte entre a alta gestdo
em termos do que ¢ estratégico e do que a area
necessita para executar essa estratégia, e assim
ter um olhar técnico e descolar um pouco do
interesse do gestor daquela area especifica, entdo
a gente tenta trazer para os dois lados do lado do
gestor na ponta que é o interesse institucional e
do lado da alta gestdo no que é possivel, o que €
factivel, quais s@o as principais dificuldades
daquela 4rea na implementagio daquela
estratégia e essa ponte tem sido bastante
importante na implementagdo das inovagdes, das
melhorias e no atendimento da exigéncias de
orgdos de controle também."

Fonte: elaborado pela autora.
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Face as informacgoes contidas no Quadro 18, o DPO concentra diversas atividades de
gestdo da universidade como planejamento, orcamento, processos e avaliacdo, representando
atribuigdes essenciais a promog¢ao de inovagdes, do processo dessas e do desenvolvimento
institucional. Constata-se que ¢ um decanato articulador, pois estd em constante envolvimento
tanto com os atores internos, sendo elo entre alta gestdo e unidades operacionais, auxiliando no
aprimoramento de elementos de gestdo, como estrutura, competéncias, processos, resolucao de
conflitos quanto atores externos, estabelecendo relagcdes com autoridades e 6rgdo de controles.
Além de empenhar esfor¢os em indicadores de avaliagdo, na modernizag¢do da gestdo e na difusao
conhecimento. Esta ultima pratica alavanca a execuc¢do do processo de inovagdo (CROSSAN;
APAYDIN, 2010) e o influencia (OECD, 2017; GOMES; MACHADO, 2018).

Outrossim, a atencdo a avaliacdo também ¢ um referente importante ao objeto de estudo,
pois se trata de um facilitador na conducdo do processo de inovagdo (STEFANOVITZ;
NAGANO, 2014) e se trata de um componente de gestdo que indica que a organizacdo esta
orientada a inovar (RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM, 2013). Outro destaque é que
esse decanato atua no programa Simplifica que visa trazer melhorias aos macroprocessos da
universidade. A vista disso, infere-se que as atribui¢des do decanato ndo so contribuem para
promocao de inovagdes pontuais, em seu recinto, como para inovagdes em ambito institucional,
dando suporte e fomentando melhorias na gestdo tantos nas 4reas académicas quanto
administrativas, o que consequentemente, favorece o processo de inovagao.

Apresentadas as atribuigdes de todos os decanatos, cabe mencionar que essas refletem a
diversidade de areas que compdem a gestdo universitaria, que neste caso se agrupam em duas -
institucionais e de gestdo. Perante as quais, depreendeu-se que a fun¢do dos decanatos ampara a
inovacdo e seu respectivo processo fomentando processos de inovacdo social; gerenciando
recursos financeiros, bem como a aloca¢do dos demais recursos, visando o uso eficiente desses;
identificando possiveis aperfeicoamentos de processos, modernizacdo de fluxos e instrumentos
tanto académicos quanto administrativos; oportunizando intercambios de experiéncias;
capacitando servidores para fungdes especificas da area e para atividades macro, por meio de
acOes internas e externas a fim de potencializar as pessoas — ativos essencial a inovagdo; e

estimulando pesquisas na area de inovacao.
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Desse modo, a implementagdo de inovagdes na Universidade de Brasilia certamente
proporciona ainda mais beneficios a gestdo e viabiliza sua sustentabilidade, restando saber como

que ocorre essas implementagoes.

4.3 O processo de inovacao na gestdo da Universidade de Brasilia

As inovagdes podem ser relacionadas a um processo cujas diretrizes cada organizagao
devera situar (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008). Posto isso, busca-se identificar o processo de
inovacao da Universidade de Brasilia por meio dos decanatos, isto €, por meio das experiéncias e
feitos minuciados nos documentos oficiais ¢ nas verbalizagdes. Lembrando que a concepgao de
inovacao da pesquisa esta relacionada a introducdo de melhorias (BRASIL, 2016; OCDE, 2005).
Além disso, a analise desse objetivo teve por diretriz o modelo genérico de Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), o qual possui quatro fases: busca, selecdo, implementagdo e aprendizagem.

Considerando a concepg¢ao de inovagdo e o modelo de processo norteador, almeja-se nao
sO atingir o objetivo como encontrar um meio sui generis pelo qual a universidade faz com que
ocorram inovagdes em seu ambito interno, visto que o processo difere de organizacdo para
organizagdo e que ndo existe modelo padrdo. Nessa perspectiva, organizou-se as identificacdes da
pesquisa em cinco fases, as quais foram constatadas mediante as declaragcdes dos participantes e
dos documentos oficiais a luz da literatura: inicial, preparagdo, implementagdo, avaliacdo e
resultado.

Nesse sentido, a identificacdo do processo de inovagdo da UnB comega com a fase inicial,
nessa pretende-se reconhecer as origens do desenvolvimento das inovac¢des da universidade.
Assim, verificou-se que o Relatorio de Gestdo de 2017 apresenta algumas constatagdes que

contribuem para o surgimento de inovagdes na gestao:

Apos a analise de ciclos anteriores de planejamento da UnB, verificou-se que a
informatiza¢do do processo contribuird para um desenvolvimento mais eficaz
das atividades de planejamento e otimizara o acompanhamento ¢ monitoramento
da execucao das metas. Além disso, observou-se a necessidade de um sistema
capaz de promover a integracdo do planejamento institucional com o PDI, de
forma que o documento do PDI contemplasse a totalidade dos objetivos,
indicadores e metas planejados (...) Constatou-se que o modelo operacional
implementado até 2016 ndo apresentava a dindmica apropriada para auxiliar a
alta administracdo no processo decisorio - a inser¢do ¢ manipulagdo dos dados
no sistema eram pouco automatizadas e documentadas, apresentando baixa
tempestividade na apura¢do de custos. O uso de ferramentas computacionais
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inadequadas ¢ a falta de rastreabilidade na apuragdo dos custos tornavam o
sistema fragil. (DOC13)

Diante desse trecho, percebe-se que a avaliagdo temporal da gestdo realizada pela
organizacdo traz subsidios para implementacdo de melhorias. Igualmente, o Plano de
Desenvolvimento Institucional aponta diretrizes a gestdo da universidade que estimulam o

processo de inovagao:

As metas administrativas da gestdo da universidade seguirdo, no proximo
periodo, duas grandes diretrizes: a informatizacdo plena das atividades
administrativas, com implementagdo de sistema de gestdo informatizado,
visando a redugdo de retrabalho, minimizagdo de documentos impressos,
agilidade nas tarefas e atendimento as demandas apresentadas pela comunidade
académica e pela sociedade, gerando maior satisfagdo do publico interno e

\

externo; a Simplificacdo de Processos visando a otimizacdo e & exclusdo de
etapas que impactam na agilidade do trabalho administrativo. (DOC11)

Logo, esses instrumentos de gestdo se mostram como elementos que contribuem para o
advento de inovagdes por meio da andlise de cenario. Exemplo desse tipo de procura ¢ a sintese

da verbalizagdo E2, a qual explica a origem do Decanato de Pesquisa e Inovagao:

“Nos tinhamos um decanato que se chamava DPP - Decanato de Pesquisa e
Poés-Graduagdo, com uma pos-graduagdo muito forte, se eu ndo me engano
cerca de 150 programas incluindo os programas de mestrados profissionais e
especializagdes lato sensu etc, que tomava conta desse decanato. E a Inovagdo
ndo era algo que fazia parte assim do cotidiano da universidade, e nos
entendemos, naquele momento, de propor a cria¢do, fez-se a separagdo da pos-

RS2

graduagdo do decanato de pesquisa e ai introduzimos esse ‘inovagdo’.

Do mesmo modo, ao retratar a melhoria do processo de Reintegragdo na graduagdo, E4:
“no fluxo anterior, por exemplo, demorava tanto o tempo do processo que desestimulava o aluno.
E ai acabava o aluno desistindo do curso, ndo porque ele ndo queria reentrar, mas por que
demorou tanto tempo que ele ja perdeu a motivagdo” e ao explicar a mudanga no processo de
ingresso do alunos na universidade “nos ja tinhamos observado isso, havia uma demanda da
sociedade e da comunidade, entdo nos construimos e depois houve a oportunidade de fazer um
piloto no ano passado com o registro do ingresso dos indigenas”. A identificacdo de problemas e
a constatacao de oportunidade também foi resultado do estudo de Sousa ef al. (2015). Posto isso,
verifica-se que os gestores, além de efetivarem constantes avaliagcdes de cenarios e de fluxos para

melhorias, estdo atentos a demanda dos membros da comunidade universitaria e isso tem
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originado inovagdes. Confirma E7, ao explicar o que levou a universidade a implementar o

peticionamento eletronico para determinadas demandas académicas:

“A gente sabe que muitos alunos sdo vulnerdveis, moram distante da
universidade, que muitas vezes tinham que se deslocar das cidades satélites, do
local onde mora para universidade somente para obter um atendimento ou
muitas vezes nos horarios de trabalho desses alunos ou nos hordrios de aula
para fazer uma demanda que poderia ser feita via internet, entdo foi
desenvolvido muito nesse sentido”

Por conseguinte, E7 e ES8, respectivamente, tratam da descentralizagdo do processo de
compras de passagens e concessao de didrias e, assim, demonstram que a gestdo esta atenta aos

gargalos de processo e busca trazer melhorias quando identificados.

E7: “Descentralizou-se para as unidades, que antes sofriam muito porque para
fazer uma compra pedia um dia e um horario, ai ia para o agente de viagem que
fazia o tratado com a empresa e nisso passavam alguns dias e ao verificar o
preco da viagem ja havia alterado tudo, e ai tinha que se comegar todo o
processo.”

ES8: “Era centralizada na Reitoria e isso ndo so prejudicava a agilidade no
processo como encarecia o processo também, porque a compra de passagem de
passagens é muito dindmica, entdo quando vocé precisava fazer a compra ou a
alteragdo dessas, normalmente ja tinha sofrido um processo de encarecimento
pelo tempo que se demorava para tramitar da unidade académica até a
Reitoria”

Quanto ao surgimento de melhorias por meio de andlise de contexto e de processos,
explica E4 que “o Simplifica é a matriz mae dessa questdo.” O Simplifica tem ac¢des que
identificam os processos criticos a comunidade, além de diagnostico, propde modificagdes nos
fluxos de processos, nas praticas administrativas e na estrutura da UnB, quando pertinente,
visando a simplificagdo administrativa e a melhoria do desempenho administrativo e académico
na UnB (DOCI14). Diante desse programa, percebe-se que a cultura da universidade vem sendo

impactada, conforme a verbalizag¢ao de E4:

“Trabalhamos sempre fazendo andlise de contexto, verificando se aquele
processo esta bom ou ndo. Logicamente, a andlise leva em consideragdo o perfil
das pessoas, tanto do chamado cliente do processo quanto do que promove o
processo e a possibilidade sempre de agiliza¢do do processo. Entendemos que
quanto mais rapido for o fluxo para quem é cliente do processo melhor é, entdo,
dentro dessa perspectiva de melhorar todos os fluxos e melhorar todos os
andamentos, a gente tenta verificar se 0sS nossos processos atuais estdo
atendendo esse quesito de agilidade.”
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Essas praticas verbalizadas, que imprimem a percep¢do de mudanca na cultura,
contrapdem o que afirmava Trigueiro (1999) que a cultura organizacional das universidades
publicas possui resisténcia a mudancas. Ademais, a cultura ¢ vista como uma alavanca gerencial
do processo de inovacdo (CROSSAN; APAYDIN, 2010), como uma varidvel essencial a gestao
da inovacdo em universidades (KOWANG; LONG; RASLI, 2015). Quanto ao programa
Simplifica, esse foi criado em 2017 e conta com uma comissdo permanente instituida com a
finalidade de desenvolver acdes estruturantes que visam as melhorias supracitadas (DOCI11).
Nesse sentido, exemplifica E7: “a contratagdo de professores substitutos era uma questdao muito
problematica todos os anos na universidade, porque a gente tinha algumas salas de aula
iniciando semestre sem que a contratagdo estivesse sido efetiva”. E de maneira geral, esse
programa “identificou a Reitoria com um grande gargalo, em termos de processo, porque havia
uma concentra¢do muito grande de execugdo desses processos na Reitoria e sem que a unidade
académica tivesse autonomia e responsabilidade sobre a execug¢do desses processos”.

Portanto, percebe-se que a origem também estd presente na necessidade de
descentralizagdo de processos e de autonomia dos setores. Além disso, a gestdo da UnB destaca
que, em 2018, “as propostas contidas no plano de melhorias foram atendidas, reafirmando o
compromisso institucional e a apropriagdo dos resultados da autoavaliagdo por todos os
segmentos da comunidade académica” (DOC11). Logo, soma-se mais um instrumento de gestdo
que subsidia a introdug¢ao de inovagdes no contexto interno da UnB. Cabendo esclarecer que se
trata de um processo de avaliagdo do contexto universitario realizado anualmente e, por meio da
analise das avaliacdes dos atores da comunidade académica, o DPO apresenta um relatério em
que consta algumas sugestdes de melhorias. Portanto, evidencia-se que a autoavaliagdo
institucional tem-se mostrado capaz de introduzir mudancas inovadoras na universidade
(DOC11). Comprovando o que Lobosco (2017) apontou, em seu estudo da Cefet/RJ, que essa
ferramenta ¢ um suporte essencial para inovagdo ao verificar a deficiéncia do instrumento
utilizado no /ocus de sua pesquisa, resultado que ndo corresponde ao desse estudo, visto que a
UnB tem utilizado a ferramenta como apoio a origem do processo de inovacao.

Ademais, contatou-se que a atuacdo da alta gestdo também da origem ao processo de
inovacao, face a verbalizacdo de E6 ao explicar o surgimento do plano de comunica¢do do DPG:

“Foi uma demanda da Reitoria, através da SECOM, e veio ao encontro de demandas que ja
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vinham sendo trabalhas no decanato” bem como de E7 ao explicar determinadas melhorias de
processos: “A alta gestdo identifica uma demanda da comunidade, por exemplo, a melhoria do
processo de progressdo docente, era um processo extremamente burocradtico, muitas vezes o
docente demorava dois anos para conseguir progredir na carreira’.

Por conseguinte, a evolugdo tecnologica e a necessidade de uma gestdo mais integrada faz
com que as ferramentas adquiridas se tornem obsoletas, impulsionando a ocorréncia de
inovacodes, como pode ser visto na verbalizagdo de E6, ao explicar a criagdo do Sistema de
Gestao do ProlC - SIPIC: “Antes a UnB tinha um sistema que se chamava SIBOL, esse sistema
cumpriu o que tinha para contribuir, mas parou de funcionar.” Do mesmo modo, ao retratar a
necessidade da aquisi¢dao do sistema SIG, E3 e E8 apontam, respectivamente, “nds tinhamos o
SIEX um sistema muito ruim, que dificultava a inscri¢do dos projetos (...) sistema ndo integrado,

institucionalizado” e:

“Na parte académica a gente tinha alguns sistemas que ndo eram integrados e a
tecnologia ja estava defasada, na parte de compras e contratos, até no controle
de patrimonio tinha o SIPAT também ndo integrado. Entdo, a ideia era termos
um sistema integrado onde os gestores ou qualquer membro da universidade
pudesse obter relatorios com mais facilidade, porque hoje tem que ficar pedindo
a um setor, pede a outro e vai juntando para entdo ter um relatorio.”

Posto que a UnB ¢ uma organizagdo que sofre influéncias externas, nao seria diferente
com as inovagdes ocorridas em seu ambito interno. A titulo de exemplo, tem-se o advento da
Instrugdo Normativa conjunta n° 01/2016 do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo e
da Controladoria Geral da Unido, em que se constatou que a metodologia se tornou insuficiente
para incorporar a estrutura de governanca, gestdo de riscos e controles internos (DOCI11). A
politica de gestdo de riscos decorre das orientagdes expressas na Instrucdo Normativa (DOCI13).
Igualmente, certifica-se na verbalizacdo de E7 quanto ao advento de uma unidade administrativa:
“uma fungdo bastante nova que surgiu com a exigéncia de orgdos de controle”. O que parece ser
algo corriqueiro em organizagdes publica - alguns instrumentos surgirem por exigéncia legal e,
posteriormente, tornarem-se ferramentas de apoio a gestdo — uma vez que Dias, Sousa e Dias
(2018) ao estudar o PDI, em uma institui¢do de ensino superior em Brasilia, constataram que se
trata de um cumprimento de determinacao legal, conquanto neste estudo o PDI ja se apresenta

como ferramenta que dar suporte ao surgimento de inovagoes.
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Do mesmo modo, E1 contribui para a constatacdo das influéncias externas no processo,
ao explicar o novo plano de capacitacdo da universidade, “oriundo de uma exigéncia do governo
federal, um novo modo de oferecer capacitagcoes e um novo modo de gerenciar as capacitagoes”

€ ao apresentar como surgiu o ponto eletronico conjuntamente ao sistema SIG:

“O governo federal havia determinado um prazo para que a universidade
instituisse internamente o seu controle eletronico, porque por diversas
auditorias da CGU e do TCU o nosso modelo ji estava demonstrando
insuficiéncia para o controle (...) nossos sistemas estavam ficando obsoletos,
nos ndo estavamos conseguindo fazer gestoes gerenciais, nos faziamos gestdo
de documentos mas ndo era gestdo gerencial, porque nos ndo tinhamos a
informagdo gerencial, vocé tinha processos, mas os processos ndo te davam um
subsidio gerencial”

Diante desses recortes, comprova-se que o processo de inovagdo também pode ser
iniciado por interferéncias externas como o avango das tecnologias e por normativos e exigéncias
de autoridades e 6rgdos de controle. Corroboram para essa evidéncia, as seguintes declaragdes:
E3: “langamos agora na pandemia, na parceria com o DPI um edital de prospec¢do para uma
agenda de enfrentamento a COVID, nos temos 150 projetos a grande maioria desses projetos é
articulado — pesquisa, inovagdo e extensdo”. Referindo-se também a iniciacdo de processos por

forgas externas, relacionadas a crise atualmente enfrentada, diante do cenario pandémico, E4:

“Antes da pandemia o atendimento era totalmente presencial e eles se mudaram
nesse periodo. Sabe qual é o nivel de atendimento do CDAP!? Mais ou menos
23 mil termos de estagio por ano, significa 2000 por més, que da maios ou
menos assim 500 por semana. Entdo tudo isso teve que ser mudado, aqui
falando de inovag¢do de melhoria de processos, ele era totalmente manual,
totalmente presencial e ele teve que se transformar para totalmente remoto para
atender a comunidade nesse periodo e foi feito.”

De forma semelhante, também foi citado o exemplo do teletrabalho, o qual ja vinha sendo
estudado pela gestdo, apds autorizagdo de autoridade externa, e que sofreu um impulso diante da
obrigatoriedade do isolamento social acarretado pela COVID-19, El: “o programa de
teletrabalho veio oriundo de um permissivo que a instru¢do normativa n° 1 de 2018 do
Ministério da economia, antigo Ministério planejamento (...) Hoje nos estamos em trabalho
remoto, todos nos, mas motivado pelo fator COVID”. Esses exemplos comprovam que a crise ¢
uma possibilidade de crescimento e de inovagdo (GOMES, 2012; SOUSA et al., 2015) e,

conforme visto, as possibilidades estdo sendo exploradas pela Universidade de Brasilia.
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A vista disso, identificou-se que a fase inicial do processo de inovagio & o
reconhecimento da necessidade, a qual pode ter sido motivada por demandas internas, por meio
de analise de cendrio, de programas internos que visam melhorias, da autoavaliacdo institucional
e da decisdo da alta administracdo ou por demandas externas como o desenvolvimento de novas
tecnologias, normativos ou exigéncias de autoridades de controle e demandas sociais. O que se
assemelha ao estudo de Sousa et al. (2015) e ao que preconiza o relatério da OECD (2017), bem
como converge com o que afirmavam Bessant e Tidd (2009) que a inovagdo ndo acontece no
vacuo, ¢ influenciada por forgas externas e internas, necessita de lideranga, recursos e orientacao
estratégica, assim como com Van de Ven e Engleman (2004). Embora ndo seja objetivo efetivar
comparagdes, percebeu-se que essa fase do processo inovativo da UnB se assemelha a fase de
busca do modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) - modelo genérico escolhido como diretriz para
analise.

Constatado o inicio do processo, prosseguiu-se a analise da fase de preparagdo, por meio
da qual se almeja identificar como ocorre e quais sao atividades intermedidrias entre a origem ¢ a
implementacdo da inovagdo. Nesse intuito, em um breve trecho quanto as melhorias
implementadas na universidade, ¢ possivel perceber moderadamente como o processo continua:
as etapas do método compreendem o entendimento da demanda, alinhamento estratégico,
identificagdo e priorizagao de processos (DOCI11).

Por conseguinte, E6 retrata como ocorreu essa fase ao se referir a criagdo e a

implementacdo do sistema SIPIC, apos a constata¢ao da obsolescéncia do antigo sistema:

“Entdo, havia duas saidas: ou fazer um sistema junto com a secretaria de
tecnologia da informagdo, antigo CPD, ou fazer todas as avaliagées em papel.
Isso foi um choque e nos convenceu, convenceu a gestdo em se apoiar na
criagdo desse software, desse algoritmo, porque a principio a ideia era ndo
criar nada em fung¢do do SIGAA, que estava iniciando na UnB, so que a parte
académica so viria depois, porque toda parte administrativa precisaria estar
organizada”

Depreende-se que houve um estudo quanto as possibilidades - criar ou nao criar um
sistema - e urgéncia da solugdo — ndo dava para esperar a implementacdo do SIGAA. Nesse
sentido, E8 explana a continuidade do processo relacionado ao sistema SIG, apds constatarem a

necessidade da inovacdo:
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Uma das primeiras coisas que a gente fez foi estudar um sistema de gestdo que
pudesse atender a demanda da universidade e ter processos integrados que
facilitasse a gestdo universitaria (...) entdo, estudou-se o que se tinha no
mercado. Ha um tempo atrds a universidade ja tinha iniciado esse processo de
negociagdo com a UFRN para aquisicdo do Sistema Integrado de Gestdo e
nunca dava certo. Lembro que 2009/2010 ja se discutia a aquisicdo do SIG e
ainda na gestdo anterior também houve um estudo essa aquisi¢do, mas ndo foi
para frente. E na gestdo seguinte, de hoje, conseguiu-se o acordo com a UFNR,
detentora desse conhecimento, desse know-how, dessa tecnologia do SIPAC.
Esse sistema ja estd sendo utilizado em varias universidades e vadrios outros
orgaos do poder publico, entdo optamos por ele.

Essa verbalizagdo confirma que, apds a identificacdo da necessidade, o processo segue
para um estudo, no qual se concentra uma procura € uma andlise de possiveis solugdes. E
acrescenta outros elementos interessantes que se tratam de escolhas e negociacdes. Esses
elementos possivelmente sdo concernentes a relagdo entre o custo inerente a inovacao € 0s
recursos disponiveis. E o que se constata diante da ado¢do do ForPDI como software para o
planejamento institucional e para o PDI 2018-2022, que se fundamentou, por se caracterizar
como uma plataforma aberta, logo os custos de implantacio e manuten¢do do sistema sdo
minimos. E, principalmente, no fato de ser um sistema desenvolvido no &mbito das universidades
e para universidades (DOCI13).

Interessante frisar, analisando as informagdes contidas em E8 ¢ no DOCI13, que a procura
e a escolha da solugdo t€m por diretriz & complexidade da gestdo universitaria, ¢ o que pode ser
visto na adog¢@o do SIG e do ForPDI explanada. Igualmente, percebe-se que essa diretriz foi
observada perante a afirmacdo do estudo realizado que antecedeu a construgao das ferramentas e

a implementacao da gestao de risco, controle e governanca:

Foram analisadas as estruturas de gestdo de riscos, controles e governanga
implementadas em outras universidades do pais, institutos federais de ensino e
orgdos publicos dos poderes executivo e judiciario. Além disso, foi realizada
uma avaliacdo acerca dos principais desafios decorrentes da implantagdo da
politica de gestdo de riscos na UnB. A partir dessa andlise, identificou-se a
necessidade de compatibilizar as estruturas propostas pela IN conjunta n°
01/2016 MP/CGU a estrutura organizacional da UnB, dadas as finalidades
essenciais da Universidade (ensino, pesquisa ¢ extensiao) ¢ o ambiente interno e
externo, e de alinhar a gestdo de riscos ao planejamento institucional. (DOC13)

Face a esse trecho, cabe esclarecer, de imediato, que tanto os documentos oficiais quanto

os participantes ndo distinguem os termos implantagdo e implementacao. Essa distingdo também
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nao ¢ enfatizada pelo modelo norteador da andlise. Ainda assim essa pesquisa compreende que
todas as informagdes apresentadas se tratam de implementacdo, embora tenha se respeitado a
literalidade das informagdes fornecidas. Por conseguinte, a descricdo trazida pelo Relatorio de
Gestdo de 2017 (DOCI13) permite enumerar trés praticas realizadas: benchmarking
(CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM, 2013),
analise das orientagdes de origem externos e analise das orientagdes internas. Cabe esclarecer que
benchmarking ¢ uma pratica que examina como outras organizacdes realizam uma fung¢do a fim
de melhorar a forma como se realiza a mesma fun¢do ou semelhante (MORAES, 2012).

Também observou-se essas praticas na procura ¢ na analise de solugdes ante a constatagao
da necessidade de um sistema melhor para a gestdo de custos, em que se buscou metodologias
mais adequadas, pois a UnB pesquisou o processo de gestdo e governanca no setor publico,
buscando modelar um sistema de gestio que pudesse oferecer aos gestores um sistema de
informagao que atendesse ao processo de accountability - dever de prestar contas (OECD, 2008).
No exercicio de 2017, o DPO envidou esfor¢os para implementar o projeto piloto do modelo
operacional denominado SICGESP — Modelo Operacional de Infrasig de Sistema de Informacao
de Custos e Gestao aplicada ao Setor Publico. Esse modelo ¢ resultado de projeto de pesquisa
desenvolvido por um professor da UnB (DOC13).

Como exemplos das praticas de analise de orientagdes constatadas tem-se: a construgao da
nova politica de extensdo da universidade, E3: “pegamos trés referenciais - a historia do DEX a
partir da Camara de Extensdo, a politica nacional e o programa de gestdo - e construimos uma
proposta que é resultado dessa sintese, ou seja, uma resposta que tem a cara da UnB, mas
dialogando como que se faz nacionalmente”; a constru¢cdo do Plano de comunicagdo, E8: “a
reitoria sempre defendeu isso, mas existiam alguns impedimentos da propria lei externa’”; as
melhorias realizadas no plano de capacitacdo, El: “politica interna de desenvolvimento de
pessoas, entdo temos um rito, um cronograma a seguir, nos seguimos no ano passado, ele foi
preliminarmente aprovado, ele é sempre rotativo né, porque termina o ciclo vem um outro ciclo
que é debatido com a gestdo superior, a gestdo superior aprova’; € a implementagdo da gestao

de riscos:

Ressalta-se o advento da Portaria CGU n° 1.089/2018, alterada posteriormente
pela Portaria CGU n°® 57/2019, a qual estabelece orientagdes para que os 6rgaos
e as entidades da administracdo publica federal adotem procedimentos para a
estruturagdo, a execugdo e o monitoramento de seus programas de integridade e
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as recomendacdes do Conselho da Organizagio para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico sobre integridade publica. (DOCI11)

Tais fragOes refletem a analise das orientagdes internas ¢ externas consideradas no
momento de estudo das possiveis solugdes, o qual antecipa a fase de implementagao do processo.
Apos realizacao desse estudo, segue-se para tomada de decisdo por meio da qual sdo efetivadas a
constru¢cdo colegiada, a escolha e a priorizagdo. Dado que, relata El, ao se referir a jornada
flexibilizada, “houve uma estratégia de discutir internamente, criamos uma comissdo,
reformulamos um instrumento, aprovamos ele no CAD e comeg¢amos a aplicagdo de um novo
ciclo de flexibilizagcdo”, bem como ao teletrabalho, “esse processo de teletrabalho foi aprovado
no DGP, depois na Cdmara e foi para Reitora, foi para o CAD (...) O CAD constituiu uma
comissdo externa, na qual o DGP tem participa¢do constante como avaliador daquele processo e
fomentador de subsidios para aprimoramento”. Do mesmo modo, na verbalizacdo de E6 nota-se

essa tomada de decisdo:

“Temos uma nova proposta de politica do lato sensu, aprovado na camara de
pesquisa e pos-graduagdo, os varios instrumentos, nos revimos, rapidamente,
esses instrumentos, encaminhamos e estamos aguardando apreciagdo no CEPE,
mas ja olhando para como ele vai ser implementado dentro do SIGAA™

Posto isso, verifica-se que o processo de inovacgdo respeita o processo decisorio -
explicitado na estrutura organizacional da UnB. Corrobora a essa constatacdo, o seguinte trecho
quanto a implementacdo da gestdo de riscos: “os trabalhos iniciais propostos foram concluidos
em 2017 e apresentados a administragdo superior” (DOCI13). Nesse sentido, seguindo os
parametros da tomada de decisdo, a politica de inovacdao foi construida e implementada,

conforme relata E2:

“Foi feita uma comissdo e essa comissdo elaborou uma primeira versdo (...)
trés semanas para a politica ser debatida nas unidades académicas, de maneira
que os conselheiros do CEPE trouxessem de volta essas manifestagoes das
unidades para gente poder aprovar no CEPE e depois levar para o CONSUNI,
ja com apreciagio do CEPE (..) a politica foi formulada de maneira
descentralizada, as unidades académicas fazem parte do ambiente de inovagdo
com seus alunos seus docentes seus técnicos e isso tudo faz um ambiente de
inovagado (...) Entdo, isso tudo foi aprovado no CONSUNI, no CEPE, entdo ndo
€ o de DPI, mas a comunidade da UnB que fez essa provagdo.”
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Além de confirmar que a decisdo no processo de inovacao € colegiada, essa verbalizacao
traz uma outra contribui¢do para a fase de preparagdo que ¢ a construgdo coletiva. Também
contribui para essa constatacao, a sintese da explicagdo sobre a implementacgdo da gestdo de risco
retirada do Relatoério de Gestao de 2017 (DOC13), que diz que foi instituida uma comissdo para a
sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a governanca
por meio da Resolugdo da Reitoria n. 102/2016. Assim, para dar continuidade ao esfor¢o de
implementacdo da gestdo de riscos foi estabelecido um Grupo de Trabalho por meio da
Resolugdo n. 05/2017 do DPO. Igualmente corrobora a verbalizacdo de E1 ao tratar do Plano de
Capacitagdo “nos ja coletamos a percep¢do das unidades, a comunidade ja disse o que é
interessante para ela, e no momento que é homologado nos introduzimos no Programa Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas”, bem como ao explanar os procedimentos quanto ao

teletrabalho:

“Foi finalizada a coleta de todos os setores que tivessem interesse em
apresentar a sua proposta operacional do teletrabalho. O DGP criou um edital,
identificando as dreas possiveis, abriu para os servidores a possibilidade de se
inscrever e fez-se a selegdo, de acordo com o perfil daquele servidor, como ¢
que ele se comportaria em tese em trabalho remoto, ndo no conceito de COVID,
mas no conceito da formalizagdo real. Foi colocada proposta de desempenho
que é importante a gente ter um desempenho e as métricas que vdo ser
avaliadas. Diversas unidades fizeram o seu modus operandis e apresentou o seu
projeto para a comissdo. E a comissdo ja esta consolidando e brevemente vai
submeter ao CAD esse estudo, para, a partir dai, encaminhar para o Ministério
da Economia pedindo autoriza¢do para o exercicio da experiéncia piloto.”

Portanto, nota-se que o processo de inovagdo ¢ coletivo, visto que se busca a participagao
da comunidade universitaria. Caracteristica intrinseca ao processo, posto que esse € social e
interativo (SOUSA, 2012) e necessita de transagdes entre as unidades (VAN DE VEN; ANGLE
E POOLE, 2000). Ademais, existe uma escolha realizada nessa fase intermediaria, quanto a qual
se constatou anteriormente que estd voltada as diretrizes da gestdo universitdria, essa diretriz
também esta presente no processo decisorio e neste se reflete a analise das solugdes buscadas e a

analise de cenario realizadas a priori, consoante a verbalizacao de E1:

“Como empregado a gente gostaria de ter toda a flexibilidade possivel do
normativo e como empregador a gente requer todo controle possivel, porque
tenho que garantir a boa aplica¢do do recurso financeiro e boas entregas ao
consumidor, que é o publico que consome o nosso trabalho (...) chegou-se a um
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ponto em que ou era uma coisa ou era outra, ou se fazia do jeito que fizemos,
com a nossa ferramenta ou teria que aceitar a do governo federal, que seria
muito pior, porque no federal ndo se tem chance de acatar qualquer ocorréncia
que hoje se acata de um servidor nosso. La é simplesmente preto no branco,
registrou ou ndo registro tem reflexo no outro dia na folha e o nosso, ndo, tem a
homologagdo do coordenador, do diretor, do DGP. Entdo, temos uma linha de
alternativas em que podemos ajustar eventual inconsisténcia do sistema,
eventual inconsisténcia na locomogdo do servidor.”

Essa preocupacdo apresentada por E1 como empregador, ¢ apontada por Townsend
(2013), ao tratar da percepgao do risco pelos atores envolvidos em inovacdes no setor publico,
posto que esses estdo dedicados a filosofia da Nova Gestdo Publica (DENHARDT, 2013;
MATIAS-PEREIRA, 2008; MOTTA, 2013) de proporcionar uma boa gestdo dos recursos
publicos na obtengdo de resultados mais economicamente possivel em detrimento da inovagao.
Perante esse recorte, contata-se que se chegou a um momento de escolha, a qual refletiu o estudo
das possiveis solugdes.

No tocante as diretrizes da gestdo universitaria, ¢ possivel perceber que essa também esta
presente na construcao coletiva, identificada nessa fase, consoante a descrigdo da construcao da

Politica de Inovacao (DOC12), a qual buscou reforcar a identidade da organizagao:

E2: Tem cinco eixos: a academia, o governo e o setor produtivo, e se
acrescentou as tecnologias sociais e o meio ambiente. Porque a gente entende
que a inovagdo também é feita junto a sociedade, valorizou-se com isso as
atividades de extensdo, a extensdo tem muitos componentes de inovagdo nela.
As tecnologias sociais também incluem fortemente as ciéncias humanas,
ciéncias sociais, ciéncias sociais aplicadas etc. Entdo, eu acho que isso ¢
importante de ser falado, porque a gente ndo queria deixar de lado a historia da
UnB que sempre foi muito forte nessas dreas de ciéncias humanas, ciéncias
sociais e ciéncias aplicadas.”

Por conseguinte, na tomada de decisdo héa certa priorizagdo, a qual se infere face as

verbalizagoes de E7 e ES, respectivamente:

E7: “Receber os processos que sdo priorizados dentro dos conselhos e comités
para serem trabalhados (...) a gente tem priorizado aqueles que tem uma maior
demanda, que representa uma burocratizagdo maior, por exemplo, a concessdo
de crédito era muito burocrdtica e bastante demandada pelos alunos e ele foi
trabalhado.”

E5: “Ta em construgdo a pagina de dados abertos, so que agora com toda essa
modifica¢do e essa troca de sistema, porque a gente estava com o SIGRA e
agora esta com o SIGAA, entdo eles deram uma pausa nisso, até para
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direcionar todos esses esfor¢os para essa transi¢do, mas a ideia é ter sim, igual
tem nos moldes do governo federal, ter varios bancos de dados.”

Depreende-se que a Universidade de Brasilia identifica diversas necessidades de
melhorias, logo, para responder a essas, faz-se necessario priorizar ante a urgéncia € a
disponibilidade de recursos como financeiro, humano, conhecimento (KOWANG; LONG;
RASLI, 2015; MACULAN, 2002; STEFANOVITZ; NAGANO, 2009). Concorrendo com Van
de Ven, Angle e Poole (2000) que salientavam que a escassez desses respectivos recursos poderia
limitar e at¢ mesmo cessar o processo de inovacao. Quanto a disponibilidade de recurso, existe
uma ateng¢do voltada a alocacdo desses perante a inovacao, como pode ser observada na fala de
E3 ao enunciar a busca de recursos para inovacdes na area de extensao, “A gente vai construindo
parcerias com esses outros decanatos para conseguir recursos suficiente” e de E1 ao tratar das

melhorias do Plano de Capacitagao:

El: “Entdo estd dentro do org¢amento esta previsdo de custeio de agoes de
capacitagdo (...) a parte or¢amentdria ja ta garantida dentro da matriz
or¢amentaria. Entdo, a gente espera que isso traga assim, independentemente
de qual seja a Reitoria, uma continuidade, essa ¢ a nossa expectativa, e nos
vamos entregar ao final da gestdo essa diretriz de que os cursos tem a matriz
or¢amentaria e que hd condi¢do sim de prosseguir com projeto.”

Essa preocupagdo ¢ de fato importante, pois o processo orcamental influencia a inovagao
(OECD, 2017) e, consequentemente, seu processo. Percebe-se que se trata de um receio quanto a
descontinuidade do processo decorrente da falta de recursos financeiros ¢ da temporariedade de
cargos de gestdo, atributos intrinsecos a natureza publica da organizagdo (CUNHA; KRATZ,
2016; GOMES; MACHADO, 2018; SILVA, 2012). Procedidas todas essas praticas, aprovada a
implementacdo da inova¢do em colegiado, passa-se para uma preparacdo, em que se analisa o
momento ideal para o inicio da implementacdo e se verifica necessidade de adaptacdes e de
parimetros de acompanhamento. E o que pode observado na explanagdo de El quanto ao

processo de implementacao do teletrabalho:

El: “Surge um outro problema a ser discutido: o momento da introduc¢do da
experiéncia piloto. Se for possivel introduzi-lo mesmo com a experiéncia da
COVID, nés vamos avaliar e discutir no ambito do CAD e da Reitoria. (...) O
DGP esta propenso a opinar que seja implementada ao término da pandemia e
com retorno das atividades regulares, para que a gente tenha a consisténcia no
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que a gente ta coletando, como é que vai administrar o desempenho de servidor
x de unidade y e diretoria z.”

Ademais, verifica-se a necessidade de adaptagdes - o que precisa ser ainda modificado e
preparado - para a fase seguinte do processo, diante da atual capacidade da organizacdo, posto
que as atividades que antecedem a implementagdo demandam tempo, assim como diante das
diretrizes da universidade frente a inovagdo a ser implementada. E o que pode ser constatado a

partir das fracdes seguintes:

E6: “Estava discutindo, recentemente, com o pro-reitor de pos-graduagdo da
UFRN, como a gente vai pensar a iniciagdo cientifica dentro do SIGAA, porque
la se olha a publicagdo docente e ai tem os alunos que sdo propostos. Assim, se
fortalece e continua fortalecendo os mesmos, sem da necessariamente a
oportunidade para os novos docentes, recém-doutores. Entdo, primeiro nos
tivemos uma politica - fomentada pela reitora - em que se pensa em fortalecer a
base de estudantes junto com o docente, ou seja, de despertar a voca¢do na
iniciagdo cientifica para pesquisa dos discentes, olhando também as agées
afirmativas na pos-graduagdo.”

E8: “Houve todo um estudo do que a gente fazia, do que a UFRN fazia e que
tinha no sistema, porque tomou como diretriz basica modificar o menos
possivel, fazer o minimo de ajustes no sistema, porque quem faz parte do
sistema participa de uma rede, e essa rede permite atualizagoes, entdo se vocé
faz muita customizagdo vocé pode sair dessa rede. Entdo o que a gente tentou
fazer foi se adaptar ao sistema para ndo perder a ideia da rede, para termos
essa atualizac¢do continua”

Nessas verbalizacoes, as quais tratam do processo de implementagdo do sistema SIG,
nota-se que, antes da fase de implementagao e logo ap6s aprovagao dessa, hd uma ponderacao de
como prosseguir para a fase seguinte em que se constata o que precisa ser preparado para a
continuidade do processo. Do mesmo modo, a implementagdo da gestdo de riscos também
contribui para as constatacdes expostas quanto a essa pratica de preparacao, que reflete a analise

de cenario, conforme dispde o Relatorio de Gestao de 2017:

Os trabalhos deste Grupo de Trabalho estdo sendo concluidos (...) buscando-se a
implementacdo gradual e efetiva da gestdo de riscos na UnB, em consonancia
com o PDI e o Planejamento Institucional, considerando ainda os atuais desafios
decorrentes do cenario politico e econdomico que tém refletido significativamente
no cotidiano das universidades federais. Destaca-se que a complexidade ¢ a
diversidade da universidade sdo fatores que influenciam o processo de
implementacdo da gestdo de riscos, pois requerem o desenvolvimento de agdes
ndo rotineiras e criativas, capazes de abranger os diversos aspectos do ambiente
académico e de sua dinamicidade. (DOC13)
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A vista disso, h4 uma busca de meios de acompanhamento do processo perante a
complexidade e as diretrizes organizacionais, 0 que vai ao encontro do que preconizam Davila,
Epstein e Shelton (2007) e Vantrappen e Metz (1995). Nesse sentido, resulta-se em um
planejamento, embora ndo muito frequente nas verbalizagdes, pode-se perceber que as praticas

dessa fase acabam resultando em um plano para a continuidade do processo:

E6: “Estamos em estudo agora, e ai nos fizemos um cronograma. E nos somos
responsaveis por cinco modulos, que o modulo do Lato Sensu. Nos também
temos que pensar na politica e nas normas na hora de implementar, porque a
ideia ¢é customizar minimamente o sistema, para ndo ter muitos problemas na
implementagdo”

E7: “A SAA precisa estar preparada para recepcionar essas demandas e
distribui-las para as unidades que vdo fazer o tratamento dela. Entdo, cada
processo sofre uma andlise de impacto, um diagnostico do processo, um
desenho desse processo e de como ele vai funcionar e so entdo é viabilizada a
liberagdo da ferramenta”

Dessarte, E6 demonstra que foi feito um cronograma de ag¢des para implementacao do
modulo da pds-graduagdo do sistema SIG, o qual observou os critérios estabelecidos pela
administragdo superior, ja E7 explica que nas melhorias dos processos ante a criagdo do
peticionamento eletronico, houve uma analise da viabilidade de, entre outros aspectos,
implementar a inovagao preparada na area impactada.

Em suma, perante a fase de preparagdo, foi possivel identificar que o processo de
inovagdo busca um alinhamento estratégico e uma priorizacdo das necessidades de inovagdes
identificadas. Assim, procede-se a uma escolha perante as possibilidades estudadas, as quais
refletem a urgéncia, a analise de cenario, as orientagdes internas e externas e a disponibilidade de
recurso ante o custo do processo. Ademais, observa o processo decisorio estabelecido pela
estrutura organizacional, o qual visa a priorizacdo e ¢ colegiado, o que contribui para que a
construcao dessa fase preparatoria seja coletiva.

Portanto, nessa fase busca-se a participagdo da comunidade universitdria. Conquanto,
todas estas praticas — procura, estudo, escolha, decisdo — tem por diretrizes a complexidade da
gestdo universitaria. A vista disso, tem-se um plano, por meio do qual se verifica a necessidade
de adaptagdo e a viabilidade de iniciar a implementagdao (ANAO, 2009; SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013; VAN DE VEN; ROGERS, 1988). As caracteristicas da fase de preparagdo vao
além da descrigdo da fase de selecdo do modelo norteador, o qual somente trata sobre a decisdao

ante a estratégia organizacional e o risco da inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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Ademais, essas se aproximam das atividades descritas em duas etapas do modelo de processo
inovativo de Stefanovitz e Nagano (2009): ideacdo e construcao de estratégia.

Por conseguinte, seguindo para a fase de implementagdo, almeja-se constatar as atividades
que dao continuidade ao processo de inovagdo. Dessa forma, o Relatorio de Gestao de 2017
(DOC13) apresenta “a efetiva implementagcdo da gestdo de riscos compreende um periodo de
médio a longo prazo, tornando-se fundamental avaliar a maturidade organizacional e as
condigdes reais para implementagio da metodologia a ser adotada”. E possivel depreender duas
percepgoes diante desse trecho: a primeira ¢ que existe um fator tempo (SOUZA; BRUNO-
FARIA, 2013; STEFANOVITZ; NAGANO, 2009; TIDD, BESSANT, PAVITT,2008; VAN DE
VEN; ANGLE E POOLE, 2000) e a segunda ¢ que essa fase requer verificacdes (KLUMB;
HOFFMAN, 2014). Quanto a primeira, E1 corrobora: “esses processos de inovagdo que nos
discutimos eles tomam um tempo fabuloso nosso”, essa colocagdo ¢ explicada por E7: “é um
trabalho adicional repensar processos, racionalizar, eles tem todo operacional que tem que
entregar e todo um estratégico que tem que entregar que ndo tem nada a ver com a melhoria e
tem a ver ld com a area deles”. Logo, implementar inovagdes demanda tempo, o qual ¢
constantemente dividido pelas atividades originais dos setores envolvidos.

Outra fragdo que contribui a mesma percepcao vem de E4 ao tratar da modificacdo do
processo relacionado aos estagios dos discentes: “a tramitagdo teve toda uma modificagdo que foi
feita em trés meses para atender toda a institui¢do. Entdo, eu t6 te falando, foi uma inovagdo no
sentido de mudar o processo, que foi necessario, e esse setor respondeu”. Percebe-se que, por
forgas externas — nesse caso a pandemia —, foi necessario que o processo de inovagao ocorresse
de maneira rapida, diferentemente do que foi explanado em DOC13. Contudo, mesmo nesse caso
demandou-se tempo dos envolvidos, o qual também fora racionado com as atividades cotidianas,
da mesma maneira.

Quanto a segunda percepgdo - verificagdes requeridas -, a verbalizacdo de El e de E3

contribuem, respectivamente:

El: “O avango so foi possivel porque nos instituimos o ponto eletrénico como
base, porque eles tem que estar ligados, porque é preciso a transparéncia do
ponto eletronico para caracterizar que aquele ambiente laboral atende as
caracteristicas de um processo de flexibilizagdo e ai se concede a flexibilizagdo
por intermédio da comissdo”

E3: “Adquiriu esse programa em 2017 (..) Pois bem, nesse periodo que
antecedeu, enquanto ia implantando nos outros setores, nos da extensdo
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visitamos o original, la no Rio Grande do Norte, trouxemos os funcionadrios de
la os técnicos para nos ensinar como é que funcionava a extensdo la para a
gente ver se vale a pena mesmo se seria tudo de bom.

Portanto, por vezes, para se implementar inovagdes ¢ preciso conferir a viabilidade.
Ademais, sdo verificadas possiveis eventualidades, assim, antecipa-se as dificuldades e os riscos
aos quais estdo propensos a inovagdo a fim de buscar possiveis alternativas para minimizagao
desses, consoante E4: “Sdo construindo planos de contingéncia, inclusive, porque a gente sabe
que vai haver problemas e as vezes o problema é da interpreta¢do do proprio processo novo”.
Como por exemplo, E1: “Ja estamos antevendo que vai ser necessario uma a¢do muito proxima
tanto de gestor quanto de servidor para que esse projeto do teletrabalho também de seja
positivo”. Essas praticas convergem com o que preconiza o relatorio da OECD (2017) e Klumb e
Hofmann (2014).

Diante disso, podem ocorrer ajustes, E6: “Entdo estamos na fase de ajustar as mudangas
e pequenos detalhes do sistema até tudo esta funcionando perfeitamente.” Esses ajustes estdo
relacionados ao carater fluido do processo (SOUSA, 2012). A titulo de exemplo da necessidade

de ajustes, E8 explica o que ocorreu ao implementar o médulo SIPAC do sistema SIG:

E8: “Ele permite a realiza¢do de um catdlogo, e a gente ndo ta usando o
catalogo da UFRN isso foi uma decisdo inicial, porque vimos que o Catdlogo da
UFRN era enorme e ja cheio de ‘sujeira’ - coisas que ja ndo era usadas por eles
-, e assim a gente decidiu fazer um catdlogo novo, entdo tivemos que fazer o
cadastramento de todos os itens que a gente ja tinha por meio de uma forga-
tarefa da equipe e agora todo novo item ja é colocado no sistema. Entdo ja tem
um catalogo de materiais e que tem inclusive o codigo que usado no sistema do
governo que é usado para cadastrar uma substdncia e fazer a aquisi¢do”

Nessa verbalizacdo, E8 também apresenta que ¢ necessario um trabalho de equipe,
inclusive, utiliza o termo ‘forca-tarefa’ reportando que € preciso envolvimento total das pessoas
(VAN DE VEN et al., 1999). Provando que ¢ impossivel minimizar a dimensdao humana do
processo de inovacdo (STEFANOVITZ; NAGANO, 2009; VAN DE VEN; ANGLE E POOLE,
2000). Do mesmo modo, contribui E4: “feita essa avalia¢do através de dados, através de
percepgdo das diversas pessoas envolvidas, de feedback, etc, nés costumamos fazer um piloto”

confirmando a importancia das pessoas no processo. Assim, para a implementacdo ¢ preciso

certos mecanismos, continua a afirmar E4:
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“Criar espago para criar inovagdo envolve, quer dizer, criar tempo entre os
servidores, entre os gestores entre as pessoas envolvidas para que ele acontega.
Acho que esse é o processo que a gente ta tentando melhorar de ter mais
pessoas envolvidas na inovagdo, mas por outro lado se tem muita gente fazendo
inovagdo ¢ muito dificil também, temos que achar esse balanceamento.”

A preocupacao apresentada por E4, também foi firmada por Tidd, Bessant e Pavitt (2018)
ao se tratar dos componentes necessarios para apoiar a inovagdo - uso adequado de equipes.
Nesse trecho, ¢ possivel depreender que hd preocupagdo com o tempo e com as pessoas, logo,
com o ambiente para proceder a inovagdo. Ademais, no tocante as pessoas, E6 contribui
retratando a constru¢do do SIPIC: “entdo se comecou a fazer esse software em pequenos modulos
com apoio do CPD e da equipe, e ai o modulo foi se aprimorando”. Constata-se que uma
parceria foi estabelecida entre a equipe do setor envolvido e do setor de informatica, que E6 cita
como CPD. Esse atributo esta relacionado ao carater social do processo, destacado no estudo de
Sousa (2012). Sendo assim, parcerias sdo estabelecidas no momento da implementagao, ¢ o que

também apresenta E7:

“A gente sempre vai em conjunto com as dreas, no caso desse processo de
progressdo foi o DGP e alguns docentes indicados dentro de uma comissdo. E
nesse trabalho em conjunto tem-se conseguido obter grandes melhorias (...) a
gente trabalha no desenvolvimento e em parceria com as dreas fins e com a alta
gestdo, a gente faz a intermediagdo, porque a diretoria tem analistas de
processos que entendem do método, mas ndo tem a expertise da area, entdo
temos que ter essa parceria muito afinada, porque elas tém conhecimento o que
temos é esse olhar focado na melhoria em ajudar a drea fim a repensar os
processos e pensar diferente.”

Tais fracdes confirmam que as pessoas sdo essenciais ao processo de inovacao, o que ja
era firmado por Moreira e Stramar (2014) e pela OECD (2017). Além disso, esse trecho retrata
como a equipe do programa Simplifica tem efetivado as inovagdes nos fluxos de processos - em
parceria. Caracteristica essa semelhante ao componente ‘trabalho de equipe eficaz’ de Tidd,
Bessant e Pavitt (2018) e a area ‘trabalhar em conjunto’ apontada pelo relatério OECD (2017)
como necessaria para inovacao no setor publico.

Nessa fase de implementagdo, por vezes, sao efetivados testes monitorados para uma

avaliacdo prévia da inovagao, conforme explica E4:

“Foi testado la atras, observou-se, foram feitas algumas modifica¢oes pontuais
e trouxemos esse processo para execugdo na universidade (...) Redefinimos o
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processo e a partir dessa redefini¢do, tentamos executar com um subgrupo da
universidade um teste, que a gente chama de prova de conceito, para verificar
se realmente aquele processo no novo formato, um To Be, vou falar na
linguagem clara, a gente pega um As Is transformam em um To Be que a gente
gostaria, verifica, fazemos um ensaio, um ensaio real muita das vezes, mas
controlado, controlado porque para ndo prejudicar ninguém entdo tem toda
uma assisténcia”

Nessa perspectiva, exemplifica o processo de ingresso de discente na UnB, o qual se
tornou virtual e seguiu os passos anteriormente retratados - feito o fo be e realizado o ensaio real -

um piloto com o ingresso de discentes indigenas. Como efeito:

E4: “Observamos que no caso extremo, alguém que estava la na numa reserva
indigena distante conseguiu preencher e enviar todos os documentos sem se
locomover e tivemos uma taxa de resposta alta, de mais de 90%. Entdo, em
condigcoes extremas o piloto funcionou. Entdo, trouxemos para ambiente real,
em que a maioria das pessoas estdo em centros, na pior das hipoteses tem
acesso a um Cyber Café ou alguma coisa assim”

Interessante frisar que foi pontuado por E4 na verbalizacdo anterior a esta, que houve uma
assisténcia, um acompanhamento dessas atividades de implementagdo, o mesmo também ¢
reafirmado por El: “no momento em que a experiéncia piloto for autorizada nos vamos criar
uma comissdo de acompanhamento das atividades do teletrabalho.” Além disso, ndo s6 no
momento de teste ou piloto, mas durante toda a implementagdo existe um monitoramento
(ANAO, 2009; STEFANOVITZ; NAGANO, 2009), ¢ o que ratifica E4 ao elucidar o que ¢ feito

quando o processo fo be ¢ implementado de fato na universidade:

E4: “Insere esse processo e fica analisando, observando, verificamos a
execugdo, tudo isso com equipes de observagdo, de agdo e equipe de execugdo,
entdo a propria equipe de execugdo ela é observada para se verificar, porque
ela faz parte do processo futuro né. Entdo observa-se e depois faz reunido de
alinhamento e verificagdo, realinhamento eventualmente do processo, com
medidas de execucdo também”

Esse acompanhamento ¢ imprescindivel, pois o processo sofre influéncias do contexto
(RIBEIRO; CHEROBIM, 2018; SOUZA NETO et al., 2019; STEFANOVITZ; NAGANO, 2009;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), como apresenta ES diante da implementagdo do moddulo

SIPAC, que sofreu influéncia do fornecedor do sistema ¢ da descentralizagdo do processo de
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compras didrias e passagens, com interferéncias normativas, conforme as respectivas

verbalizagdes:

“Dentro do modulo SIPAC ta faltando a gente concluir a implanta¢do do
patrimonio, porque a propria UFRN estd fazendo atualizagdo no modulo e ai a
gente td esperando para jd fazer a migragdo com o sistema atualizado.”

“A gente comegou um processo de flexibilizagdo, flexibilizou o que se podia
dentro da norma existente e logo depois o proprio governo flexibilizou as
normas. E envolveu muita o DAF porque ele que centralizava o processo de
compra de didrias e passagens. Hoje ele continua no processo, mas como fiscal,
como gestor dessa agdo, o processo é feito quase todo na unidade.”

Cabe lembrar o esclarecimento quanto ao respeito a literalidade das verbalizagdes, mesmo
que os participantes nao distingam os termos implementacao e implantacdo, e que para pesquisa
se trata de implementacdo. Por conseguinte, a implementacdo do sistema SIG, por abarcar a

universidade como um todo, foi realizada em etapas conforme as verbalizagdes a seguir:

E3: “Foi implantado assim, para ndo desestruturar tudo, foi implantado por
etapas, no sistema de compras, no sistema de gestdo de pessoas né e assim por
diante. A parte académica esta sendo implantada agora né, entdo comegou
agora com 0 DEG, e ai o DEG e o DEX estdo trabalhando juntos, depois vai vir
o DPG e assim por diante”

E8: “A gente comegou a fazer na implantagdo do modulo administrativo, o
SIGRH, foi o primeiro porque tinha que fazer o cadastro de servidores para que
se conseguisse fazer qualquer coisa, ele era a base (...) a gente implantou o
modulo de compras e licitagoes, a parte de contratos, de almoxarifado, inclusive
foi um catdlogo e um dos primeiros que a gente fez”

As respectivas fragdes demonstram que houve um planejamento para que todo o sistema
fosse implementado, contudo nao foi encontrado nenhum documento oficial que o ratificasse. Por
essa vertente, uma pratica interessante que demonstra que nao ha muita formalizagdo no processo

de inovagdo da universidade é relatada por E4.

E4: “A gente tenta usar sempre o desenvolvimento coletivo, com uma coisa que
a gente usa que chama Extreme Program, que envolve ciclos de testagem e de
simulagdo interna com as pessoas, com equipes que estdo sofrendo, com 0s
atores que vdo sofrer, quem estd propondo e a publicizagcdo do conhecimento,
ndo é dinamizag¢do. A gente chama assim de publicagdo de conhecimento que
esta sendo adquirido pelo menos entre as pessoas, ds vezes ndo da para
transformar um documento devido a dinamicidade, mas pelo menos ndo tem
uma unica pessoa sabendo sobre aquele processo que estd sendo implantado né,
entdo a gente tenta minimizar (...) ha menos documentagdo e mais conhecimento
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tratado, mas que ai é o chamado Pré-Program em que no minimo dois tem que
saber a mesma coisa isso é um ganho”

A publicizagao de conhecimento e o desenvolvimento coletivo relatado equivalem a area
‘catalisadores de inovagdo’, em que se concentra nas pessoas € cria-se novas maneiras de
trabalhar, apresentada pela OECD (2017). Ademais as praticas verbalizadas por E4 também se
assemelham a forma com que esse relatorio (OECD, 2017) dispde quanto ao acontecimento da
inovacao no setor publico, em que problemas sdo identificados e ideias traduzidas para dentro de
projetos, e assim sdo testadas, implementados e partilhados.

Infere-se que para se trabalhar da forma retratada, ¢ necessario que a equipe esteja bem
preparada (BRANDAO, 2012; GOMES; MACHADO, 2018; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008), logo ¢ necessario treinamento (TOWNSEND, 2013) e comunicagao (LOBOSCO, 2017).
Ambos atributos sdo destacados por Isidro-Filho (2017), Klumb e Hoffman (2014) ¢ Tidd,
Bessant e Pavitt (2008). Quanto ao treinamento, o Relatorio de Gestao de 2017 (DOC13) relata
quanto a implementagdo do sistema de custos que “o processo de implantagdo desse sistema
nasce na gestdo superior (...) os gestores que utilizardo o sistema recebem capacitagdo, com
treinamento, manuais € encontros presenciais para que possam entender como a alta gestdo ird
avaliar os dados e como devem interpretar” e quanto a implementacdo do sistema ForPDI,
“destaca-se que serdo ofertados treinamentos presenciais e a distancia para os servidores
cadastrados no sistema e também para os seus respectivos substitutos”.

Nesse sentido, quanto ao sistema SIG, E8 apresenta um significativo posicionamento da

UnB nessa fase de implementacao:

E8: “Todas as universidades que compraram o uso do sistema contrataram uma
espécie de consultoria e a UnB ndo. A gente ficou trabalhando com a nossa
equipe e com apoio da UFRN e dos nossos servidores nas dreas respectivas -
compra, contabilidade, or¢camento - entdo o sistema foi implantado por nos.
Entao, trabalhamos bastante para aprender, mas houve um ganho maior porque
os locais que usaram esses assessores, os assessores vdo embora e vocé ndo
viveu, ai fica dificil vocé vai ter que aprender depois do sistema instalado.
Entdo teve essa parte de aprender o comportamento do sistema, o fluxo daqui, o
fluxo de la e fazer adaptacoes, aprender tudo para depois passar esse
conhecimento para unidades, para as extremidades, fazer a capilarizagdo para
as unidades académicas e administrativa para que ele comecem a operar ld na
ponta, até o final do processo de compra no SIPAC, a execugdo do or¢amento,
do empenho que ta vinculado aquela aquisi¢do. Entdo teve todo um processo de
aprender e repassar conhecimento, assim foi feito manuais de operagdo, videos
educativos e tudo isso foi feito e ja ta funcionando.”
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Portanto, houve um esforco para que uma equipe aprendesse e, assim, inicia-se O
treinamento dos demais envolvidos. E o que expde E6 ao se referir a implementacio do modulo
lato sensu do SIG, E6: “Entdo na hora que o sistema tiver todo pronto a gente divulga e dar
treinamento para os as unidades, para os interessados”. Do mesmo modo, E3 relata o que ocorre

com o modulo de extensdo:

E3: “A gente ti com cursos de capacitagdo dos coordenadores e o
funcionamento. Termina um curso a gente comega nova etapa com Outros
professores, nos temos cursos com os bolsistas também para que os estudantes,
porque como na extensdo o protagonismo estudantil ele é muito forte, entdo nos
precisamos que os estudantes se apropriem, mas também estdo no processo de
capacitagdo que comegou antes da virada de chave. Nos comegamos a preparar
o0s professores e os estudantes um pouco antes.”

E ainda explica que ap6s os devidos treinamentos sdo disponibilizadas outras formas de
manter esse processo instrutivo, E3: “Nos criamos um correio eletronico, um e-mail especifico
para as duvidas extensdo no SIGAA e vamos organizando aquelas duvidas e a partir delas a
gente vai preparando um processo formativo: orientagoes, roteirinho com imagens, um manual”.
Cabe esclarecer que este estudo ndo se empenha em verificar a eficacia dos respectivos
treinamentos, sendo esses somente uma identificagdo que caracteriza o processo. Logo, percebe-
se uma atencdo ao treinamento, bem como a comunicagdo. Essa, embora muito incisiva,
assemelha-se ao componente desenvolvimento individual continuo e amplo apresentado como
necessario, por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovagao.

No tocante a comunicag@o no processo de inovacao, E1 traz alguns exemplos, primeiro da
implementacdo da jornada flexibilizada “por intermédio da reitora em suas falas nos conselhos
de que a ferramenta é construtiva como politica de gestdo de pessoas e que a apazigua os

interesses do servidor com a necessidade da institui¢cdo” e do ponto eletronico:

“Quando introduzimos o ponto eletrénico nos fizemos trés reuniées com todos
os servidores, depois fizemos duas reuniées com os gestores direto, e depois
fizemos tratativas nos conselhos com os diretores macro. A partir dessa
discussdo, em que os sindicatos também estavam envolvidos, nos tivemos um
convencimento de que aquela instrumental era positivo para fazer a gestdo”

Diante disso, percebe-se que se procura um didlogo com a comunidade, por meio dos
conselhos e também buscando outros meios mais diretos. E1 ratifica a importancia da existéncia

de ferramentas e estratégias de comunicagdo, pois “‘faz com que essas politicas de inovagdo
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voltada para gestdo de pessoas sejam discutidas em que se tiram as duvidas e fazem com que
elas sejam mitigadas e que tenha boa capacidade de recep¢do”. A comunicagdo e a divulgacio
de informagdes sao de fato essenciais para o €xito do processo de inovagao (CROSS et al., 2007,
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013; LOBOSCO, 2017).

De maneira semelhante, relata E7 que na implementacdo de inovagdes necessita-se de
superar conflitos e efetivar a integragdo dos envolvidos, o que remete a imprescindibilidade de

ser ter meios de comunicagdo eficazes no processo.

“A questao da implanta¢do do novo sistema na universidade, a mudanga e a
incorporagdo do novo sistema exigem que sejam superados conflitos de
competéncia, resisténcias naturais que existem dentro que qualquer drea
quando a gente muda os procedimentos, que precisam sofrer adaptacoes em
termos de processo na maneira como ele era executado sem sistema e a maneira
como ele vai ser executado com sistema ou como era executado com um sistema
completamente diferente, e nesse sentido a gente tem feito as areas trabalharem
de maneira mais integrada, porque é um processo que nasce e finaliza um ciclo,
ele tem um ciclo continuo, mas ele completa o ciclo dele tangenciando varias
dreas

Isso posto, infere-se que a gestdo de conflitos ¢ essencial ao desenvolvimento do processo
(CASTRO et al., 2017; MACHADO, 2007;VAN de VEN; CHU, 2000), Nesse sentido, retrata E1
como ocorreu a comunicagao e a gestdo de conflitos na implementagdo do ponto eletronico “foi
objeto de muita negociagdo, muita conversa, de muito convencimento aos gestores e também de

convencimento ao trabalhador”; da jornada flexibilizada:

“Tivemos momento em que tivemos que discutir quase que presencialmente com
gestores e presencialmente também com servidores, porque nos temos que fazer
visitas in locus, e nessas visitas muitas coisas sdo colocadas né, as coisas sdo
colocadas do lado do servidor e do lado do gestor. E ai nds temos que fazer essa
mediagdo, encontrar o melhor caminho (...) a comissdo tem expertise de
entender o ambiente e de como solucionar eventuais questoes ali.”

Ressalta-se que a negociacdo de interesses ¢ uma atividade implicita na gestdo
universitaria (ESTHER, 2011), portanto ndo ¢ surpreendente que essa também se faga presente no
processo inovagdo desse tipo de organizagdo, at€é mesmo porque o processo ¢ interativo e
complexo (MOREIRA; STRAMAR, 2014; SOUSA, 2012; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013) e
tem como elemento basico as transagdes (VAN DE VEN; ANGLE E POOLE, 2000). A vista
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disso, E1 exemplifica a necessidade que a area responsavel ja antecipa no processo de

implementacao do teletrabalho:

“Tem que tentar convencer o gestor de que ¢ uma boa politica e de convencer o
servidor de que a adesdo aquela politica de gestdo de pessoas vai obrigar com
que ele também se comprometa. Havendo esse comprometimento das partes a
gente sempre espera que as entregas possam ser positivas.”

Portanto, na fase de implementacdo, além de executar a inovacdo concebida, também ¢
necessario gerenciar tempo, pessoas, conflitos e mudanga. Essas caracteristicas satisfazem o que
apontavam Moreira e Stramar (2014) quanto a necessidade de que a gestdo do processo de
inovacdo fosse viabilizada por meio de metodologias alinhadas as mudancas organizacionais.
Também nessa fase, depreende-se que € preciso preparar-se para contingéncias, acompanhar as
atividades, formar parcerias, realizar treinamentos € manter uma efetiva comunicagdo com todos
os envolvidos no processo.

As caracteristicas dessa fase convergem com a mesma do modelo de Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) no que tange a execu¢do sob condi¢do de incerteza e a uma cuidadosa gestdo de
mudanga, bem como com a do modelo proposto pelo ANAO (2009), exceto na auséncia de
gestdo de competéncias e responsabilidades contidas nesse. Reune algumas atividades descritas
em duas etapas - mobilizacao de recursos e implementagdo - do modelo de Stefanovitz e Nagano
(2009) e se assemelha bastante com a fase de implementagao do modelo de Klumb ¢ Hoffman
(2014). Por se tratar de uma fase essencialmente executoria, os modelos se assemelham
consideravelmente, o que ndo quer dizer que os processos de inovagao e essa respectiva fase nao
possuam particularidades essenciais a cada organizagao.

Por conseguinte, a andlise segue perante a fase de avaliagdo. Identificou-se, diante da
analise documental, essa fase de forma incipiente, posto que apenas o Plano de Desenvolvimento
Institucional (DOCI11) traz referéncias a essa ao tratar do Programa Simplifica afirmando que a
respectiva fase esta prevista para ocorrer apos a implementacdo dos processos otimizados,
conforme o trecho: “e por fim, a defini¢do de indicadores e acompanhamento de desempenho”
(DOC11). Nao havendo mais nenhuma formalizagdo quanto a avaliagdao do processo de inovagao,
explorou-se as verbalizacdes, por meio das quais se encontrou uma justificativa para a auséncia
constatada, consoante E7: “a gente ainda ta nesse processo de constru¢do natural de um modelo

formal de acompanhamento e indicadores”. Dessarte, infere-se que os indicadores e meios de
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medicdo sdo incipientes, dado que ndo atende ao que preconiza a literatura (ANAO, 2009;
DAVILA, EPSTEIN, SHELDON, 2007, KLUMB; HOFFMAN, 2014; RESENDE JUNIOR;
GUIMARAES; BILHIM, 2013; STEFANOVITZ; NAGANO, 2009; VANTRAPPEN; METZ,

1995). Portanto, embora a avaliacdo exista ainda ndo esta substancializada, conforme relata E7:

‘“

stamos obtendo maturidade em termos de indicadores, estamos recebendo
treinamentos a respeito disso ¢ uma drea que muito embora a gente ja atue,
porque se é muito cobrado. Até porque a gente implementa uma melhoria e a
gente precisa realmente da andlise se houve impacto na comunidade e a gente
tem feito de maneira muito sutil ainda”

Diante disso, cabe compreender como ¢ realizada esta avaliacdo. Assim, E1 explana o

modo como ¢ efetivada, diante da experiéncia da inser¢ao do ponto eletronico na universidade:

“O ponto eletrénico é um sistema que permite avaliar como é que estda sendo
operacionalizado no decorrer do tempo e fazer os ajustes que a propria
estrutura exige (...) ha sim um cronograma de andlise e de evolug¢do e ademais,
independentemente desse cronograma, o proprio desenvolvimento da
ferramenta indica momentos que precisam fazer intervengoes”

Constata-se, entdo, que se usa o sistema como suporte para realizacdo da avaliacao.
Ademais, existe um cronograma para essa fase, o que ¢ ratificado por E1 em mais duas fragdes,
ao se referir a jornada flexibilizada “quando se aplica a Flex nos temos a obrigacdo de
anualmente fazer um processo de revisdo, autorizamos para um setor e daqui um ano nos vamos
la e vamos avaliar” e ao implementar o médulo SIG-RH “hd sim um cronograma de avaliag¢do
periodica (...) é matéria regular das nossas reunioes o acompanhamento do funcionamento desse
instrumento, além do feedback que a gente colhe dos usudrios e a atualiza¢do via UFRN”. Por
meio desses trechos, confirma-se a existéncia de um cronograma e que essa fase € feita de forma
coletiva, posto que se realizam reunides.

Do mesmo modo, retrata E4: “Entdo, observa-se e depois faz reunido de alinhamento e
verificagdo, realinhamento eventualmente do processo, com medidas de execugdo também (...)
construimos isso, mas ao mesmo tempo mantendo um processo que permitia a avaliagdo, recurso
e reavaliagdo por parte do cliente.” Além de corroborar a constatagdo da avali¢do de maneira
coletiva, percebe-se que, nessa experiéncia, houve um pardmetro de avaliacdo, bem como

buscou-se o retorno dos clientes da inovagao. Outrossim, E1:
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“Temos o acompanhamento via sistema (...) temos o feedback do usudrio que ¢
o servidor e o usudrios do setor que ta flexibilizado, porque ele pode usar
ouvidoria né, pode usar o ministério publico, pode usar até mesmo a Reitoria
para apresentar as insatisfacoes eventuais quando ocorre o ndo atendimento em
razdo de um critério”

No que tange a avaliacdo por meio dos clientes, nota-se que esses sdo estudantes,
servidores e demais membros da comunidade universitaria. Essa preocupacdo com a agregagao
de valor ao cliente ¢ apontada por Carayannis e Gonzales (2003) e pela OCDE (2005). Além
disso, E1 relata o que ¢ feito com os feedbacks recebidos, “usamos isso como ponto de partida
para discutir e procurar caminhos adequados”. Quanto aos feedbacks, contribui E7: “a gente
tem tido feedbacks em relagdo ao trabalho, mas a gente ainda ndo tem e estamos construindo
ferramenta de acompanhamento de forma mais profissional desses indicadores”. Contata-se que
ainda assim os instrumentos de suporte para essa fase ndo estdo maturados.

Ademais, a fase de avaliacdo esta relacionada a cadeia de comando da estrutura
organizacional, consoante E4: “estamos fazendo avalia¢do permanente (...) a gente tem uma
rodada na camara para detectar as dificuldades do SIGAA e avaliar e continuar atualizando.”

Igualmente, relata E1:

“Uma estrutura de acompanhamento que a gente vai ter vai receber relatorio
daquele setores que estdo utilizando do recurso da mesma forma nos vamos ter
feedback dos usuarios (...) identificando alguma necessidade de ajuste, a gente
documenta encaminha para reitora para que tenha conhecimento daquele
achado né e a partir dai, de comum acordo, nés vamos criar diretrizes”

Mais que confirmar a relagdo com a hierarquia organizacional, compreende-se que nessa
fase se utiliza como apoio a emissdo de relatdrios das areas envolvidas (KLUMB; HOFMANN,
2014). A respeito disso E7 explana “a gente tem recebido essas informagoes de resultados de
processo de forma muito particionada. A gente presta muitas contas a Comissdo Simplifica
quanto aos resultados e a gente ta sempre entregando esses relatorios” Portanto, frente a
necessidade de apresentar as avaliacdes a administragdo superior faz-se uso desse método,
contudo aparenta ndo ser tdo efetivo, uma vez que ndo ha ferramenta que apoie a emissdo de
relatério que contemple a totalidade de dados das unidades organizacionais.

Conquanto, E4 apresenta um exemplo dessa fase, na qual ndo se recebe muitos retornos
positivos, por meio do qual se depreende certa aversdao a mudancas (BIRKINSHAW; HAMEL;
MOL, 2008; TOWNSEND, 2013; VAN de VEM; CHU, 2000), “o diploma digital foi um desses
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casos, quando foi implantado nos recebemos criticas e criticas negativas e a gente dar atengdo.
O processo de inovagdo envolve, inclusive, receber os feedbacks, em especial os negativos ou as
sugestoes, verificar e trati-las e tentarmos fazer.” Importante esse entendimento de que a
inovagdo necessita de retornos, os quais podem ser negativos e que cabe a quem estd na equipe de
gestao do processo de inovacdo considera-las e destinar resolucao.

Perante a isso, identifica-se que a avaliagdo do processo de inovag¢do ¢ formalizada
somente por meio de relatorios especificos, € restrita aos resultados do processo, ndo abarcando a
avaliacdo do processo em si em busca de melhorias em sua performance, avaliagdo esta sugerida
por Stefanovitz e Nagano (2009). Ademais, ndo existe indicadores, os instrumentos ainda estao
em construcdo. Essa dificuldade foi apontada por Rauen (2003) em um estudo mais macro,
envolvendo a politica publica de inovacao do Brasil, logo se trata se um obstéaculo a ser superado
no ambito do setor publico, inclusive, pela UnB. A superagdo desse obstaculo, segundo Rauen
(2003), deve ser auxiliada por meio da compreensdo sistémica do processo inovativo. Além
disso, nessa fase ha um cronograma para a realizacao constante dessa (SOUSA, 2012). De resto,
essa fase se caracteriza por ser coletiva e relacionada a cadeia de comando da estrutura
organizacional. Ressalta-se que, de maneira geral, as caracteristicas dessa fase ndo se assemelham
a do modelo norteador, bem como de nenhum outro modelo.

Sucedendo essa fase tem-se os resultados, os quais sdo muito enfatizados na universidade,
por isso dedica-se uma analise para melhor compreensdo. Dessa forma, na fase resultado,
verifica-se que a universidade procura conferir e dar publicidade aos resultados das inovagdes
implementadas. De fato, ndo ha atividades diversas identificadas nessa etapa, somente as énfases

que foram dadas, por essa razao consolidou-se os resultados no Quadro 19.

Quadro 19. Resultados de inovacdes implementadas na universidade

REFERENCIAS DOCUMENTAIS REFERENCIAS VERBAIS

El: " O ponto eletrdnico traz em si uma evolugdo, uma
inovagdo porque ndés ndo tinhamos, era s6 papel, entdo

Em 2019, a Universidade também avancou em
modernizagdo e simplificagdo de processos,
implementou modulos administrativos do SIG
(Sistemas Integrados de Gestdo voltados para a
gestdo de pessoas e para atender atividades como
compras, orcamento e financas). Tais mudangas sdo
significativas em uma comunidade que ainda
utilizava sistemas defasados tecnologicamente para
essas atividades (DOCI15)

evoluiu-se de uma maneira inovadora. Trouxemos o SIG para
universidade que ndo tinhamos, ai eu digo que ¢ uma
evolugdo global para o UNB (...) Criamos uma estrutura
sistémica que ao chegar no seu ambiente de trabalho se possa
fazer o registro de ponto, mesmo que nio tenha chegado na
sua sala, na sua mesinha, no seu computador né. Além do
mais trouxemos transparéncia, agora o servidor sabe que
pode constituir banco de horas, que pode usufruir desse
banco para eventualmente estender um feriado ou férias, ele
pode fazer uma gestdo melhor da sua relagdo trabalhista com
a universidade. E também ficou mais fécil fazer os registros




133

daqueles direitos que o servidor tem né na sua carreira e
através disso fazer as concessoes."

E8: "O SIPAC ¢ um médulo vinculado ao SIG, que é o
sistema integrado de patrimonio, contratos, almoxarifado e
compras, entdo ele atende muito bem ao que faz o decanato
de administrag@o (...) Facilitou muito para ndo ter erros no
processo de aquisi¢do, além da facilidade no levantamento e
consolidag¢do, evita o fracionamento de despesa — que € vocé
comprar a mesmo coisa em varias compras — ¢ essa parte de
ter um codigo facilita o controle, e o orgamento, que esta
vinculado aquela compra, ou uma ata ou um contrato, porque
vocé ja tem os empenhos e vocé vai abatendo ali dos
empenhos no proprio sistema."

Foram registradas importantes realizagoes em 2017,
entre essas, a criagdo do Decanato de Pesquisa e
Inovacdo (DPI), motivada pela necessidade de
ampliar o desenvolvimento em pesquisas aplicadas e,
sobretudo, em inovacdo, além de facilitar os
processos internos.

E2: "Conseguimos pensar numa estrutura, que € claro nfo
houve nenhuma ruptura, ndo é essa a questdo, mas houve
defini¢des mais claras de papéis, qual € o papel do Parque,
qual ¢ o papel do NIT dentro da estrutura de inovagdo. O
grande avanco da politica de inovagdo é exatamente nas
diretrizes, na estrutura¢do do ambiente de inovagao, mas ela
ainda tem que ser consolidada, ela foi digamos assim
lancada"

Em 2018, destacou-se a disponibilizagdo de seis
documentos académicos on-line, além do diploma —
que pode ser impresso em qualquer lugar do mundo,
com seguranca e confiabilidade. A primeira
universidade federal a adotar o modelo, que deve ser
replicado em todas as instituicdes da rede até o
proximo ano (...) Diploma digital e matricula Web
para a p6s-graduagdo; Implementagdo do software de
Sistema de Gestdo do ProlC — SIPIC. (DOC13)

A UnB destacou algumas inovagdes efetivadas em
2019, entre essas a plataforma SCIVAL para o
acompanhamento de informagdes da pds-graduagio,
uma importante inovagdo que possibilitou maior
transparéncia informacional (DOC15)

E6: "Entdo hoje a gente tem um bom sistema, nds inovamos
porque ¢ possivel fazer inscrigdo, a avaliacdo. Entdo o
docente se cadastra, coloca o projeto e os plano de trabalho e
isso entdo ¢ validado pela equipe do PROIC, da iniciagdo
cientifica, sdo entdo alocados, os projetos sdo analisados. E
na mesma plataforma, entdo com avaliagdo, ¢ feita
classificagdo e depois todas as outras fases podem continuar
sendo feitas dentro de sistema, entdo facilitou bastante a
comunicagdo. E o ultimo moédulo que foi implementado
agora é que a gente emitiu o diploma da iniciagdo cientifica
também nesse sistema"

A UnB ¢ pioneira na implementagdo do diploma
digital. O peticionamento eletrénico permitiu que
estudantes fizessem solicitagées de documentos sem
a necessidade de atendimento presencial. (...) O
processo de Aproveitamento de Estudos via
peticionamento eletronico, implementado em 2019,
recebeu 2.493 pedidos que tiveram o prazo médio de
tramitagdo reduzido de 30 dias para 12 dias. (...) Sdo
exemplos de agdes reconhecidamente exitosas na
promogdo da interdisciplinaridade e da inovagdo: o
Programa de Aprendizagem para o Terceiro Milénio -
A3M-, o ensino para pessoas com deficiéncia do tipo
surdo cegueira -iniciativa pioneira no Brasil-, a oferta
de disciplina com a tematica Felicidade para
promocao da saide mental (DOCI11).

Esta entre as inovagdes enfatizadas, em 2018, a
melhoria do fluxo dos processos de reintegragdo
(DOC13).

A UnB destacou, em 2019, algumas inovagdes entre
essas o registro académico 100% on-line. (DOC15)

E4: "O processo de Reintegracao, que era um processo e hoje
ja é um fluxo continuo e nos ja estamos avaliando o impacto
disso sobre o desempenho académico. Nos estdvamos
fazendo e agora estamos verificando, preparando
mecanismos para verificar se esse fluxo continuo da
Reintegragdo tem trazido impacto realmente no desempenho
académico dos estudantes que sdo integrados. (...) Criado o
programa aprendizagem para o Terceiro Milénio -A3M-, que
¢ justamente um programa de inovagao (...) uma das ultimas
inovagdes que nos tivemos, que foi o registro 100% online. O
estudante da universidade ndo tem mais que vir universidade
para fazer nada, ele entra, ele passa e ele ja faz o registro."
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Implementacdo do novo sistema de selecdo para os
programas de assisténcia estudantil: permitiu a
entrega online de documentos, o acesso a0 memorial
de avaliagdes ¢ a reducdo do tempo de avaliagdo em
20%, comparado a 2017, Formulacdo e
implementacdo de politicas para qualificacdo
profissional e integragdo de estudantes assistidos ao
mercado de trabalho. (DOC13)

Em 2019, houve o aprimoramento da politica de
moradia estudantil e dos projetos que visam a
seguranca ¢ qualidade de vida dos beneficiarios da
Casa do Estudante Universitario (DOC15)

E3: "O polo permitiu essa integragdo aproximou as pessoas.
Nos criamos um forum para que elas pudessem se apresentar
e por ai vai, entdo esse foi um outro passo importante, que foi
de integragdo dos projetos (...) convocamos os colegas da
camara que trabalham nas 4areas demandadas pela
comunidade, de forma que com um pouco mais de dois
meses, nds saltamos de nove projetos institucionalizados para
29 projetos (..) O campus da Ceilandia, surgiu como
resultado do nucleo de extensdo que existia nos anos 80/90,
que se mobilizou e fez com que a presenca da universidade
fosse muito grande. Entdo, a criagdo do campus da Ceilandia,
¢ resultado da agdo de extensdo, assim como Planaltina
também, s para situar como é importante esse espaco."”

Os processos de Progressdo Docente e Processo
Seletivo para Professor Substituto apresentam
repercussdes consideravelmente positivas para a
Universidade sendo que no caso da progressdo o
prazo de analise do processo foi reduzido de até dois
anos para em média de 81 dias. O processo de
selecdo de professor substituto, por sua vez,
apresentou prazo médio de tramitagdo de 45 dias,
conforme dados informados pelo DGP em julho de
2019. Tal informacdo representa metade da média
anterior ao Simplifica, quando o trAmite levava em
média 86 dias e todas as sele¢des da Universidade
eram feitas exclusivamente pela Coordenadoria de
Provimento do DGP. (DOCI11)

Em 2019, a UnB instituiu a politica de gestdo de
riscos (DOC15)

E7: "A diretoria de processo foi se consolidando nesse
sentido de se tornar uma ferramenta de melhoria das praticas
organizacionais, de modernizacdo da gestdo, de meio de
implantagdo da gestdo, de inovacdo da gestdo, como forma
de resolucdo de conflitos de competéncia, no
acompanhamento da estrutura organizacional (...) o prazo de
do processo de progressdo docente caiu para mais da metade
do tempo de tramitagao (...) Entdo o trabalho da Comissao do
Simplifica tem sido descentralizar os processos € a0 mesmo
tempo trazer mais autonomia para as unidades académicas e
reduzir os prazos de tramitagdo dos processos e tornar mais
responsaveis pelo seu orgamento, pelas agdes de gestdo que
elas executam, entdo isso foi muito positivo"

Fonte: elaborado pela autora.

Percebe-se que os resultados enfatizados pela UnB, por vezes, contribuem para

ocorréncias de mais inovagdes, o que vai ao encontro do que dispde Manual de Oslo (OCDE,
2005) que a inovacao aumenta a capacidade de inovar. Ademais, o levantamento e a divulgacao
desses resultados podem ser explicados por meio da verbalizagdo de E7: “ao elaborar esses
relatorios fazemos o levantamento dos resultados desses processos e a gente divulga isso para
comunidade académica por meio desses relatorios e por meio de reportagens na SECOM
também sobre o tema”.

De outro modo, a UnB faz o levantamento desses resultados de forma direta com os
envolvidos, os consolida em relatorios e faz a divulgagdo por meio destes e por meio de
reportagens a Secretaria de Comunicagdo — setor responsavel por informar a comunidade interna
e externa sobre atividades da instituicdo. Logo, contata-se que essa fase ¢ diretamente relacionada
a de avaliagcdo. Ressalta-se que os resultados destacados pela universidade - consolidados no

quadro - sdo todos positivos, isto €, sdo experiéncias bem sucedidas, contudo € inerente ao
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processo o grau de incerteza de seus resultados (SOUSA, 2012). Além disso, ¢ provavel que a
exaltacdo dos respectivos resultados, particular do processo de inovacao da universidade, seja por
necessidade de afirmagao de suas realizagdes a comunidade ou a sociedade em que esta inserida.

A fase resultado ndo ¢ enfatizada pelo modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Nao
obstante, assemelhando-se mais ao modelo de Isidro-Filho (2017) - aplicado ao setor publico -
que ndo s6 aponta a referida fase como destaca os resultados na qualidade de melhorias.
Outrossim, o resultado esta entre os cinco conceitos basicos tido como centrais para estudos sobre
processos de inovagao conforme Van de Ven, Angle e Poole (2000) e Machado (2007).

A vista da analise detalhada do processo de inovacio da Universidade de Brasilia,
apresenta-se o Quadro 20, o qual tem por intuito consolidar todas as identificagdes feitas de

atividades e de caracteristicas por meio das fases perpassadas.

Quadro 20. Sintese das identificacdes da analise do processo de inovagao.

Reconhecimento da necessidade; Anélise de cenario; Origens - instrumentos de gestdo,
FASE INICIAL . . ~ s . e o
decisdo da alta administracdo, avango tecnologico, normativos/exigéncias, demandas sociais.
FASEDE Busca e estudo de possiveis solugdes; Alinhamento estratégico; Formaliza¢do de proposta;
PREPARACAO Tomada de Decisdo; Priorizagdo das necessidades; Preparagdo.
FASE DE Contingéncia; Criagdo de parcerias; Treinamento; Implementagdo; Comunicagio;
IMPLEMENTACAO | Acompanhamento; Gestdo de conflitos; Gestdo da mudanga;
FASE DE Cronograma de realiza¢do; Emissdo de relatorios; Particionada; Relacionada a cadeia de
AVALIACAO comando; Efetivada de forma coletiva.
FASE RESULTADO | Coleta direta com os envolvidos; Divulgac¢do por meio de relatério e reportagens a SECOM.

Fonte: elaborado pela autora.

Ademais, referindo-se exclusivamente ao processo de inovagao da UnB, importa destacar
que esse reflete a pluralidade do contexto universitario, pois se trata de um processo complexo,
flexivel, isto €, ndo linear, ndo mecanicista, porém, agil, posto que esse precisa atender a
diversidade de areas, bem como a de inovagdes que ocorrem na instituigdo. Como efeito, verifica-
se, muitas vezes, que ha atividades e praticas que se sobrepdem umas as outras ou que sao
executadas de forma paralela. Logo, se trata de um processo social, dindmico, interativo, fluido e
ubiquo (SOUSA, 2012).

Quanto as atividades e as caracteristicas de cada fase do processo inovativo da UnB,
percebe-se que as da fase inicial s3o mais consistentes, bem como as da fase de preparacdo se

mostram precisamente solidas. Especificamente quanto a fase de preparagdo, frisa-se a relagdo
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que essa tem com o processo decisorio, o qual ao mesmo tempo que limita o processo de
inovagdo, face ao respeito a decisdo colegiada - que demanda mais tempo -, promove a
participacdao do corpo universitario. Todavia, a fase de avaliagdo se apresenta de maneira ainda
incipiente. Ressalta-se que nao foi identificada nenhuma pratica ou base de dados que tenha por
finalidade compreender ligdes apreendidas, aprendizagem ou fomento de um processo continuo
de inovacdo. O processo se finda na divulgacdo dos resultados, a énfase dada a esses ¢ um
diferencial e se apresenta de forma imprescindivel ao contexto que a universidade esta inserida.

Além disso, cabe frisar outro atributo bastante presente no respectivo processo, em sua
totalidade, ¢ a participagdo social e a preponderancia de um esfor¢o coletivo dos membros da
comunidade universitaria. Conquanto, as identificagdes efetivadas sdo etapas indispensaveis ao
alcance do resultado desejado. De modo geral, o processo de inovacdo identificado € unico,
embora algumas fases tenham certas atividades e caracteristicas que se assemelham com as de
modelos existentes.

Acentua-se que nem todos participantes compreendem o processo de inovacgao. Dessarte,
contribuiram para analise por meio de suas experiéncias, relatando como ocorrem as inovagoes
na universidade de maneira aleatéria. Finalizadas as inferéncias, interpretacdes e destaques,
empreende-se na demonstracdo ilustrativa do fluxo do processo de inovagdo identificado,
presente na Figura 12, a fim de explana-lo de maneira mais precisa por meio de uma diagramagao

de processo simples.



Figura 12 — Processo de Inovacao da Universidade de Brasilia
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4.4 Determinantes do processo de inovacao da gestao da UnB

Tem-se por propdsito demostrar os fatores que facilitam e que dificultam o processo de
inovagdo identificado, ou seja, fatores que determinam o desenvolvimento e a concretizagao
desse. Preliminarmente, tendo em vista que a universidade ¢ uma organizagdo de sistema aberto
(BIJOLDO et al., 2012; OLIVEIRA, 2007; ROSSATO, 2012) e frente as informagdes coletadas,
constatou-se que existem determinantes externos e internos.

Quanto aos determinantes internos, apos analise aprofundada das informagdes, constatou-
se que haviam fatores relacionados a gestdo, isto €, a seus instrumentos € a seus meios de se
organizar, bem como fatores inerentes ao contexto da universidade. Sendo assim, tem-se as
seguintes dimensodes: determinantes externos, determinantes organizacionais e determinantes
contextuais.

Dessa forma, apresenta-se, respectivamente os fatores identificados os quais foram
agrupados em categorias de acordo com as dimensdes constatadas e a influéncia exercida no
processo, os quais correspondem: facilitadores externos, dificultadores externos, facilitadores
organizacionais, dificultadores organizacionais, facilitadores contextuais e dificultadores
contextuais.

Posto isso, a andlise dos determinantes se inicia com a categoria facilitadores externos,

perante ao Quadro 21.

Quadro 21. Facilitadores externos do processo de inovacao da universidade

CATEGORIA FACILITADORES EXTERNOS

Definicdo: fatores externos que facilitam o desenvolvimento do processo e determinam sua concretizagdo.

REFERENCIAS DOCUMENTAIS REFERENCIAS VERBAIS

A ICT publica instituira a sua politica de inovacio, que
dispora sobre a participacdo, a remuneragdo, o afastamento
e a licenca de servidor ou empregado publico nas
atividades decorrentes das disposi¢des deste Decreto; a
captagdo, a gestdo e a aplicagdo das receitas proprias
decorrentes das disposi¢des deste Decreto (DOC02).

E2: "A politica nossa de inovagdo, de acordo com a lei,
ela permite que os docentes recebam recurso para agdes
de inovagao"

Esta Lei estabelece medidas de incentivo a inovacio (...)
que deverdo observar os seguintes principios: promoc¢ao e
continuidade dos processos de desenvolvimento cientifico, | E2: "O estimulo que traz a Lei de Inovacio,
tecnologico e de inovacgdo, assegurados os recursos | teoricamente, é um facilitador, e ele é muito importante,
humanos, econdmicos e financeiros para tal finalidade; (...) | porque ele baliza a inovag¢do, mas na pratica nao
descentralizagdo das atividades de ciéncia, tecnologia e | acontece assim, infelizmente (...) embora isso também
inovagdo em cada esfera de governo, com desconcentragdo | esteja avangando, mas avanc¢a mais lentamente."

em cada ente federado; (...) incentivo a constitui¢io de
ambientes favoraveis a inovacao (DOCO1).
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Permite a utilizacdo de seus laboratérios, equipamentos,
instrumentos, materiais ¢ demais instalagdes existentes em
suas proprias dependéncias por ICT, empresas ou pessoas
fisicas voltadas a atividades de pesquisa, desenvolvimento
e inovagdo, desde que tal permissdo ndo interfira
diretamente em sua atividade-fim nem com ela conflite;
(..) o uso de seu capital intelectual em projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao (DOCO1).

E3: “A universidade é publica, ela é das pessoas, ela ¢
da sociedade e ela é parte, ndo € estranha a sociedade,
ela ¢ parte dessa sociedade que também contribui para
que a universidade se torne melhor. E nisso € um vai e
vem, a universidade impacta a sociedade, mudando, por
exemplo, aqui no Recanto das Emas onde nés atuamos
nossas pesquisas e com nossas atividades nos
impactamos essas comunidades, mas elas nos
impactam, nos tornam melhores também (...) Quando a
gente faz extensdo, a gente tem um saber acumulado na
universidade que vai até a comunidade, esse saber é
ressignificadoe. Na relacio com a comunidade nés
aprendemos.”

Podera celebrar acordos de parceria com institui¢cdes
publicas e privadas para realiza¢do de atividades conjuntas
de pesquisa cientifica e tecnoldgica e de desenvolvimento
de tecnologia, produto, servico ou processo (DOCO1).

E6: “surgiram muitas ferramentas e as midias sociais
passam a fazer parte da nossa rotina”

Legislacdo favoravel a transmissao do conhecimento ¢
cultura e inovagdo em processos e produtos para uso
publico e privado viabilizados pela Lei de Inovagdo
(DOC10).

E8: “essas plataformas virtuais vio permitir, por
exemplo, facilitar o processo de compra que a0 mesmo
tempo vocé acionara todos os interlocutores de compra
numa videoconferéncia, antes fazia-se reunido, uns
vinham outro néo, era dificil, até arrumar os locais era

dificil para reunido.”

AUTORES BASE: CARAYNNNIS; GONZALES (2003), GOMES; MACHADO (2018); SOUZA NETO et al.
(2019)

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se que hé legislagdes que impulsionam a inovagdo no ambito da universidade,
consoante ao Plano de Desenvolvimento Institucional (DOC10) e as permissdes € aos principios
apresentados na Lei n. 13.243 de 2016 (DOCO1) e no Decreto n. 9.283 de 2018 (DOCO02).
Portanto, as legislagdes podem influenciar o processo (CARAYANNIS; GONZALES, 2003) de
maneira positiva, ratifica essa inferéncia, a caracterizagdo da fase inicial do processo, no topico
4.3, na qual se constatou normativos que originaram inovagdes. De forma semelhante,
identificaram, Sousa et al. (2015), iniciativas originadas no sistema politico que viabilizam o
processo.

Outro fator citado por E3, no que tange ao processo de inovagao na area de extensdo da
universidade, ¢ a multiplicidade de conhecimento na relagdo universidade e sociedade. Esse fator
¢ semelhante as interagdes apontadas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a troca de conhecimentos
(GOMES; MACHADO, 2018), bem como a demanda publica (SOUZA NETO et al., 2019).
Ainda assim, trata-se de um fator especifico do processo de inovacao da universidade. Ademais,
o avango tecnoldgico também contribui positivamente ao processo inovativo (AFONSO;

RAMOS; GARCIA 2012; CARAYANNIS, GONZALES, 2003). Esse avango também foi
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conferido como elemento originador do processo e apontado como determinante desse por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008).

Além dos fatores consolidados no Quadro 21, constatou-se diante da analise do processo
que crises originadas no ambito externo, a exemplo da COVID que suscitou em uma crise nao s
na saude, como na economia, educacdo de demais servicos publicos, contribuem para o
surgimento de inovagdes (GOMES, 2012; GOMES; MACHADO, 2014; SOUSA et al., 2015;
SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013). Esses foram os quatro fatores identificados nessa categoria:

legislagdes, multiplicidade de conhecimento ante da relagdo universidade-sociedade, avango

tecnoldgico e crises.

Quanto aos fatores externos que dificultam o processo, esses foram consolidados no

Quadro 22:

Quadro 22. Dificultadores externos do processo de inovacao da universidade

CATEGORIA DIFICULTADORES EXTERNOS

Defini¢do: fatores externos que dificultam o desenvolvimento do processo e determinam sua concretizagdo.

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

Restri¢ao de recursos em fungdo da conjuntura econdomica
e baixo crescimento do pais; Inseguran¢a juridica e
excesso de legislacio e inadequacdo da mesma (DOC10).

El: "demandas de pessoas sdo ilimitadas né, e o nosso
arcabougo ferramental ele ¢ muito estrito, muito
fechado, nds temos - como seccionais do SIPEC -
nem tudo nos ¢ permitido né. Como diz aquele ditado:
tudo eu posso, mas nem tudo convém né. Entdo,
temos ainda essa restricdo que vem do SIPEC, que
nos engessa de modo geral quando a gente busca
determinados atendimentos."

Dificuldade para atualizacgdo de todos os Projetos
Pedagégicos de Curso, dadas alteracées do Conselho
Nacional de Educacio e do MEC (DOCI15).

E4: "Outro fator também ¢ mudanca de politica
externa, resolucdes, mudancas de entendimento isso
também traz um impacto. Eventualmente, mudanca de
resolu¢do mesmo, o0 MEC muda o entendimento
sobre uma questdo ou outra."

A expansdo do corpo técnico-administrativo esta
condicionada a sensibilidade do governo federal em
compreender as diversas demandas que s@o encaminhadas.
Os numeros sdo sempre apresentados com base na forga de
trabalho existente e o crescente volume de obrigacdes
administrativas e académicas impostas a Instituicdo
(DOCI1).

El: "tivemos um forte embarreiramento do
sindicato, porque o sindicato estava entendendo, a
época, que trazer um sistema eletronico de frequéncia
de acompanhamento do dia a dia do servidor seria
mais prejudicial (...) o sindicato, no momento prévio
da Implementacdo, fez muita campanha no sentido de
ndo implementacao, ele fez muita assembleia para ndo
incentivar a implementacao pela Reitoria."

Em 2019, cerca de 31% do orcamento discricionario da
instituicdo esteve bloqueado entre os meses de abril a
novembro (...) Durante os trés primeiros trimestres de 2019,
os bloqueios e os contingenciamentos de crédito
orcamentario para a realizagdo de Outras Despesas
Correntes - ODC - e Investimentos, na Fonte do Tesouro,
prejudicaram a execugdo do planejamento académico e
administrativo institucional (DOC15).

E2: "os 6rgdos de controle controlando a universidade
como se fosse Ministério, isso ndo vai avangar muito
(...) ter que justificar certas coisas durante a
tramitagdo ¢ mostrar para os 6rgios de controle
que vocé estd trabalhando, ou para gerar
conhecimento ou para resolver problemas ou enfim,
mas vocé tem meandros juridicos ai, que sdo lentos
né, anacrénicos vamos dizer assim"
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A Institui¢do tem a maior parte de suas receitas oriundas do
or¢amento do Governo Federal, orgamento este estruturado
por programas e ac¢des orcamentarias (...) Desde 2017, a
Universidade tem sofrido restricoes orcamentarias em
recursos do tesouro para Outras Despesas Correntes - ODC
e para Investimento, impostas pelo Governo Federal, além de
limitacdo na utilizaciio da totalidade de recursos préprios
arrecadados pela Universidade (...) o contingenciamento e o
atraso nos repasses financeiros promovidos pelo Governo
Federal afetam negativamente os investimentos e dificultam
o desenvolvimento de projetos académicos e a manutencao
das atividades da Universidade (DOCI11).

E2: "A politica tem suas limitacdes, uma das
limitagdes que a gente tem, e ai eu acho que ¢ um
grande dificultador sdo as leis, sdo os normativos
juridicos, ndo ha uma compreensdo clara por parte
dos nossos orgdos juridicos e os 6rgdos de controle -
o TCU, a CGU - esse oOrgdo nao tém uma
compreensdo clara ainda. No Brasil ndo existe o
ecossistema de inovacdo que existe nos outros paises.
(...) Entdo, o dificultador ¢ essa quantidade de
normativos e no Brasil ndo ha uma compreensdo de
que ndo se faz inovacdo sem geragdo de
conhecimento bésico."

Mudangas na legislagdo e dificuldades na formalizagdo dos
instrumentos juridicos devido a legislagdo brasileira
(DOC15).

E2: "grande problema também ¢é a essa retirada
macica de recursos da Universidade"

AUTORES: PASCUCI et al. (2016); GOMES; MACHADO (2018), OECD (2017); VAN DE VEN; ANGLE;
POOLE (2000)

Fonte: elaborado pela autora.

As informagdes do Quadro 22 mostram que legislacdes e normativos também podem
influenciar negativamente no processo de inovagdo, a depender do contetdo e da dindmica do
processo. Além do mais, na fase de implementacdo, na andlise do topico 4.3, verificou-se
algumas mudancas nos normativos que impactaram diretamente a implementacao de inovagoes.
O excesso de legislagdes e instrumentos de controle foi apontado como limitador da gestdo
universitaria por Pascuci et al. (2016), o que reflete no processo de inovagao (GOMES;
MACHADO, 2018).

Ademais, o quadro também apresenta - em El, E3 e E4 - o engessamento frente ao
vinculo com 6rgaos externos, como o Ministério da Educagdo e o Ministério da Economia, os
quais gerenciam as areas de educacdo, de pessoal e orcamento, respectivamente, ¢ acabam
restringindo as ag¢des da universidade. Essa relagdo também foi ressaltada no momento de analise
da estrutura organizacional -topico 4.1-, em que se percebeu a area de gestdo de pessoas limitada
pelo vinculo externo SIPEC, bem como da area de ensino frente ao MEC. Esse fator pode estar
relacionado aos stakeholders do modelo de Isidro (2017), contudo nao foi encontrado, em estudos
anteriores relacionando, o vinculo externo como dificultador.

Diante dessa vinculagdo, tem-se uma restri¢cao de recursos (GOMES; MACHADO, 2014;
VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000), visto que maior parte da receita da universidade ¢ de
origem externa (DOCI11). Ademais, foi percebida escassez de recursos na andlise do processo
quando se constata a necessidade de priorizagdo, que corrobora a essa constatagdo. Do mesmo

modo, tem-se a prestagdo de contas imposta pelos o6rgdos de controle e respectivos meios de
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monitoramento engessam as agdes da universidade, o que foi verificado também na analise da
estrutura organizacional -topico 4.1- que, consequentemente, tem como caracteristica a
formalizagdo — reflexo do modelo burocratico (PAULA, 2005) — que reflete no controle externo.
Outrossim, o Relatorio da OECD (2017) considera o processo or¢amentario ¢ a prestagdo de
contas como determinantes da inovagao.

Por fim, identifica-se interpretacdes, agdes e influéncias de atores externos, como
Sindicato ¢ Governo - em E1, E4, DOCI11 e DOCI1S5 - os quais afetaram diretamente o referido
processo, semelhante a opinido publica/ popular de Gomes e Machado (2018) e aos stakeholders
do estudo de Isidro-Filho (2017). Posto isso, tem-se como fatores dificultadores externos do
processo de inovacao da Universidade de Brasilia: legislacdes; vinculos e controle externos;
restri¢ao de recurso; e agdo de atores externos.

Por conseguinte, tratando-se do ambito interno da universidade, procede-se a andlise por

meio da dimensdo determinantes organizacionais, diante da categoria apresentada no Quadro 23.

Quadro 23. Facilitadores organizacionais do processo de inovacao da universidade

CATEGORIA FACILITADORES ORGANIZACIONAIS

Definigdo: fatores relacionados a ferramentas e a instrumentos de gestdo que facilitam o desenvolvimento do
processo e determinam sua concretizagdo.

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

El: “Acreditamos e fomentamos que as equipes
proponham agdes, que elas sejam até mesmo disruptiva

A Universidade de Brasilia tem como principio a
adocio da inovacdo como estratégia que se
incorpore a sua cultura institucional em busca de
resultados atuais e transformadores (DOC10).

né, porque se a gente apresenta condigdes para essas
acdes disruptivas, nés temos de estimular um novo
ferramental, sempre no sentido de mais adiante colher
algo de alto valor. Entdo, essa é uma premissa que tenho
com diretores e eles estdo autorizados a experimentarem
situacdes de inovaciao”

A UnB tem como visdo ser referéncia nacional em
ensino, pesquisa e extensdo, com inser¢do local,
regional e internacional, inovadora (DOC11).

E2: “Essa configuracdo institucional foi um grande
facilitador”

A Politica de Inovac¢ido tem como diretrizes fomentar
o empreendedorismo e estabelecer modelos de gestdo
que apoiem tais iniciativas, em parcerias com o0s
setores publicos e privados; (...) orientar agdes
institucionais de capacitacdo de recursos humanos
em empreendedorismo, gestdo da inovacio,
transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual
em nivel de graduagdo, pés-graduacdo e outras
formagdes complementares, incentivando parceria
com outras institui¢des (DOC12)

E4: “H4 um incentivo grande pela qualificacdo dos
técnicos. (...) Eu brinco assim que a nossa tarefa, como
administragdo, ¢ ndo atrapalhar. Quando as coisas estdo
acontecendo ndo atrapalhar e ndo interferir. A gente tem
que incentivar e nio atrapalhar (...) Entdo, esse ¢ outro
entendimento, também da Inovagdo, quando as pessoas
estdo promovendo a inovagdo, a gestdo ndo pode
atrapalhar em nenhum dos momentos, incluindo na
hierarquia (...) A Reitora incentiva muito a Inovacio
sabe, entdo ela vé a Inovagdo na graduagdo com novas
metodologias e ela sempre reafirma, para mim sabe.
Entdo ¢ um fator motivacional muito importante”




143

O PDI tem entre os objetivos organizacionais a
criagdo de espagos e mecanismos institucionais, para
disseminacio do saber e da producgdo cientifica
produzidos na Universidade, como instrumento de
dialogo entre as diferentes areas do conhecimento e
de estimulo a criacdo de parcerias internas (DOCI11).

E3: “A Reitoria orienta muito que a gente trabalhe
conjuntamente, que um decanato saiba que o outro esta
fazendo, que um decanato compartilhe o que estd fazendo
para na medida do possivel a gente caminhar juntos.
Entdo, é muito comum a gente ter programas e iniciativas
coletivas. E isso também que ¢ um estimulo que vem
diretamente da reitora. E isso também ¢ algo que nos
auxilia, faz com que a gente avance mais”

O PDI tem como dizetriz a forma¢do de uma
equipe de exceléncia, com  competéncia,
conhecimento e vivéncia da realidade atual, em que o
capital humano é o principal fator de diferenciacio
na geracio do conhecimento e no desenvolvimento
de processos inovativos; estabelecimento de um
processo de planejamento estratégico que privilegie
agdes globais, coletivas e inovadoras (DOC11).

E5: “Tive uma certa resisténcia interna para fazer isso
acontecer (...), mas tive apoio da chefia imediata”

E6: “Olha noés precisamos reestruturar o quadro de
servidores, diante da divisdo do Decanato (...) foi divido
em DPI e DPG (...) entdo foi necessario a reestruturagio
da equipe (..) sem o apoio da reitoria de alocar novos
servidores e de fazer mudangas no quadro ndo teriamos
conseguido. E fez com que a gente conseguisse dar uma
celeridade a esses processos”

A Politica de Inovacdo que tem como objetivo
instituir o ambiente de inovagdo e promover a cultura
de inovagdo na comunidade universitaria e entre seus
principios estdo o reconhecimento da inova¢io como

acdo transversal que permeia as atividades
fundamentais e indissociaveis da Universidade
(ensino, pesquisa e extensdo), resultando em

melhorias de produtos ou processos, efetivo ganho de
qualidade ou desempenho, bem como
desenvolvimento econémico ou social; promogéo,
criagdo e manutengdo de agdes, estruturas e processos
decorrentes do  desenvolvimento cientifico e
tecnologico da Universidade, com vistas a inovagdo;
(...) descentralizacdo das atividades de ciéncia,
tecnologia e inovacdo nos diversos entes do ambiente
de inovagdo da Universidade; estimulo a constitui¢do
de ambientes favoraveis a inovagdo (DOC12).

E3: “O que facilita é a autonomia que nos temos, que o
gabinete da reitoria d4 toda autonomia para o os
decanatos”.

E3 “Ha um debate permanente, o envolvimento das
pessoas, ha descentralizacdo. E a descentralizagdo nao ¢
um ato de vontade, vocé tem que criar as condigdes para e
vocé tem que ter as condi¢des de participac¢do”

E3: “Resultado exatamente desse didlogo permanente,
dessa articulacdo, dessa forma articulada e integrada da
gestdo, eu diria que é o que consegue fazer com que a
gente avance, mesmo em contexto tdo dificeis (...) isso
estimula as unidades, isso também ¢ revelador do
compromisso com a agenda, entdo isso faz a diferenca.
Essa decisdo de cuidar mesmo em contexto tio adverso.”

A alta administracdo da Universidade de Brasilia
tem apoiado a avaliacdo e possivel implementagdo do
SICGESP, em especial neste periodo de restrigdes
or¢amentarias (DOC13)

E7: “O olhar da alta gestdo - reitoria, vice-reitoria e
decanatos - ¢ muito importante (...) a gente tem percebido
que a equipe trabalha de uma forma muito mais positiva e
o trabalho flui muito melhor, como, também, a
implementacdo dessas melhorias tem resultados muito
mais positivo”

AUTORES BASE: CASTRO et al. (2017), GOMES; MACHADO, 2018; CROSSAN; APAYDIN (2010) SOUZA
NETO et al. (2019); VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO (2014).

Fonte: elaborado pela autora.

Diante dessa categoria, percebe-se que o Plano de Desenvolvimento Institucional tem se

mostrado como facilitador, diante das fragdes retiradas do PDI vigente (DOCI11) e do ciclo

anterior (DOC10). Igualmente, a Politica de Inovagao (DOC12) possui diretrizes estratégicas que

visam melhorias o contexto universitario tornando-o favoravel a inovacdo. A vista disso, infere-

se que o planejamento estratégico da UnB contribui positivamente, satisfazendo a indicagdo de

(JONASH E SOMMERLATTE, 2001; SILVA E SEGATTO, 2015).
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Outro fator que influencia similarmente € o estilo de liderar as equipes, o qual pode ser
percebido nas verbalizagdes de E1, E4 e E3, diante do Quadro 23. Percebe-se ainda que os
gestores tem consciéncia que seu papel interfere no processo inovativo. Assim como, existe uma
preocupacdo da instancia maxima executiva com a integragao das equipes de gestdo. O papel dos
gestores no processo ¢ enfatizado por Lobosco (2017), assim como o estilo de lideranca por
Resende Junior, Guimaraes e Bilhim (2013) e Carayannis e Gonzales (2003).

Conexo a esse fator, o Relatorio de Gestao de 2017 (DOC13) aponta o apoio da alta
administragdo, inclusive, em condigdes adversas, como também enfatizado por E3 e E5. Essas
condi¢des adversas estdo relacionadas a alocagdo de recurso, portanto essa inferéncia vai ao
encontro do que aponta ANAO (2009) que os gestores estratégicos junto a demais liderangas
podem viabilizar recursos para questdes referentes a inovagdo. A percepcao do apoio da gestdo ao
processo inovativo (ISIDRO-FILHO, 2017) tem, inclusive, se configurado como fator
motivacional (KOWANG; LONG; RASLI, 2015).

Ressalta-se que esses dois ultimos fatores foram frisados em varios momentos pelos
participantes. Por conseguinte, E3 aponta a autonomia, a qual também foi frisada na anélise da
estrutura organizacional - topico 4.1 - como fator influenciador no processo de inovagao, do
mesmo modo destacado por Greesgard et al. (2014). Ja o estudo de Souza Neto et al. (2019)
identificou a falta de autonomia dos funcionarios de uma Institui¢ao de Ensino Superior como
uma barreira a inovagdo. Igualmente, a descentralizagdo pode ser constatada por meio das
verbalizagdes de E3 e de E2, que cita a configuracao institucional, referindo-se ao surgimento do
DPI, como determinante na implementag¢ao da Politica de Inovacao por E2. Esse fator pode estar
relacionado ao de ‘organicidade da estrutura organizacional’ do estudo de Valladares,
Vasconcellos e Di Serio (2014).

Por fim, a universidade possui meios de potencializar seu capital humano, fator ndo so6
enfatizado no Quadro 23, como percebido anteriormente na analise das atribuicdes dos decanatos,
especificamente do Decanato de Gestdo de Pessoas (VALLADARES; VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014). Sabe-se que as pessoas sdo essenciais para bom desempenho do processo
inovativo, por isso as acdes de capacitagdo da universidade influenciam positivamente. Essa
atencdo a desenvolvimento de pessoas também foi constatada por Castro et al. (2017).

A vista disso, estdo entre os fatores facilitadores do processo de inovagdo da UnB a

descentralizacao, a autonomia, o estilo de liderangca (CROSSAN; APAYDIN, 2010; KOWANG;
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LONG; RASLI, 2015; RESENDE JUNIOR; FUJIHARA, 2018; SOUZA et al, 2019,
VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014), o apoio da alta administra¢do ¢ dos
gestores intermediarios (GOMES; MACHADO, 2018; ISIDRO-FILHO, GUIMARAES, PERIN,
2011; KOWANG; LONG; RASLI, 2015; VAN DE VEN et al., 1999), a capacitacao de pessoal
(GOMES; MACHADO, 2018; TOWNSEND, 2013), o planejamento estratégico (KOWANG;
LONG; RASLI, 2015; RESENDE JUNIOR; FUJIHARA, 2018; VALLADARES;
VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014) ¢ a politica de inovagao.

Portanto, ha instrumentos da gestdo da universidade que contribuem favoravelmente, os

quais, inclusive, foram percebidos como originarios na fase inicial do processo, na analise

detalhada no tépico 4.3.

Prosseguindo a andlise dos determinantes organizacionais,

identificou-se alguns

dificultadores consolidados no Quadro 24:

Quadro 24. Dificultadores organizacionais do processo de inovagao da universidade

CATEGORIA DIFICULTADORES ORGANIZACIONAIS

Defini¢do: fatores relacionados a ferramentas e a instrumentos de gestdo que dificultam o desenvolvimento do

processo e determinam sua concretizagdo.

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

As agdes, a situacdo e o desenvolvimento
da inovagdo e empreendedorismo na UnB
deverio ser publicizados e avaliados por
meio de indicadores, cujo detalhamento
sera instituido em instrumento especifico
(DOC12).

E5: “E sempre um pouco dificil essa coleta de informagdes (...) a
gente fica até um pouco sentido, porque muita gente ndo sabe disso
direito, mas vejo nosso papel como muito importante nessa difusdo de
conhecimento, nessa organiza¢do de conhecimento entdo a gente faz
isso eu diria que muito bem, mas infelizmente a gente nio tem uma
publicidade condizente com a qualidade do nosso trabalho.”

E1l: "Recebo aval da equipe da reitora dizendo que a aquela proposta
de capacitagdo atende ao escopo regimental da gestdo. E ai sim a
gente introduz.”

Recursos para contratagdo e manutencao
de pessoal em empreendedorismo, gestdo
da inovacdo, transferéncia de tecnologia e
propriedade  intelectual,  vinculados
Nucleo de Inovagdo Tecnologica da UnB,
assim como agdes institucionais de
capacitacdo em inovagdo, deverdo ser
definidos na previsio orcamentaria
anual de atividades da UnB (DOC12).

E5: “E muito pepino para pouco dinheiro, entio, esse eu vejo como
uma das principais dificuldades (...) sem um incentivo minimo, é
muito dificil a pessoa querer continuar (...) a principal dificuldade é se
conseguir que as pessoas incentivem né, que elas tenham esse animo”.

A alta rotatividade do quadro efetivo,
especialmente dos servidores técnico-
administrativos, tem como consequéncia
imediata o impacto negativo no
desempenho e na continuidade das
atividades nas diversas unidades da UnB
(DOCI13).

E4: “A falta de pessoal sabe, logicamente, nés trabalhamos com
recursos escassos dentro da universidade (...) dificuldade de obter
recursos, ai o recurso falo em homem/hora mesmo para compor isso,
mas a gente estd sempre limitado na quantidade t4, ndo na qualidade.”.

El: “Toda hora tem servidor sendo removido do DGP, recebendo
servidor novo para o DGP, entdo trabalhar a cultura ¢ muito dificil.
Quando vocé perde uma expertise treinar um substitui tudo é muito
dificil.”
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Descontinuidade nos processos de gestdo | E4: “Mudanca de pessoal, perda de pessoal, porque as pessoas que
do conhecimento por conta da alta|estdo envolvidas, é sempre uma equipe entdo ha um trabalho coletivo
rotatividade dos colaboradores | e realmente uma troca de algum ator, por alguma razdo, com a saida
(DOCI15). de algum ator, prejudica porque héd know how adquirido”.

AUTORES BASE: CASTRO et al. (2017), GOMES; MACHADO (2018), PASCUCI et al. (2016)

Fonte: elaborado pela autora.

Entre os fatores destacado no Quadro 24, estd a auséncia de indicadores, inclusive para o
monitoramento efetivo do processo - visto na analise da fase de avaliagdo, no topico 4.3 - citado
como algo a ser alcancado pela Politica de Inovagao (DOC12). Esse fator ndo foi encontrado de
forma especifica em estudos anteriores. Do mesmo modo, percebe-se que os instrumentos de
coleta e de disseminagdo de informagdes para comunidade universitaria ndo sao efetivo, em E5, o
que contribui para uma avaliagdo partitiva do processo de inovagao, verificado também na fase de
avaliacdo do processo — topico 4.3. Logo, os meios de dar publicidade as realiza¢des e melhorias
realizadas na universidade dificultam o processo (LOBOSCO, 2017).

Além desses, contata-se que o processo decisorio ¢ a cadeia de comando interferem no
processo de inovagdo, em El, o mesmo foi verificado no topico 4.1 da andlise da estrutura
organizacional e no topico 4.3 do processo. Fator que pode estar relacionado ao de ‘organicidade
da estrutura organizacional’ do estudo de Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), mas que
nao foi encontrado de maneira distinta em estudos anteriores. Por conseguinte, referindo-se ao
sistema de recompensas da universidade, E5 afirma que o incentivo financeiro disponibilizado
ndo ¢ equivalente ao esfor¢o demandado.

Esse fator pode estar relacionado ao de escassez de pessoal - também apontado por Castro
et al. (2017) e Souza et al. (2019) - e ao de rotatividade de pessoal, constatados por meio do
Relatério de Gestao de 2017 (DOCI13) e pelo Relatorio de Gestao de 2019 (DOCI15), assim como
por El e E4. Interessante que E4 esclarece que a limitacao de pessoal ndo se refere a qualidade, o
que contrapoe o estudo de Souza et al (2019). Essa escassez também foi apontada na analise do
processo, acarretando na priorizagdo constada. Ressalta-se que Cunha e Kratz (2016) destacam a
falta de pessoal como limitador da gestdo de universidades publicas brasileiras, e aqui se percebe
que esse reflete no gerenciamento do processo.

Além disso, a alta rotatividade do quadro efetivo, especialmente dos servidores técnico-
administrativos também ¢ destacado no Quadro 24 - DOC13, E1 e E4. A rotatividade de pessoal

também ¢ constatada como limitadora da gestdo universitaria por Pascuci et al. (2016). Ademais,
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“as pessoas estao no cerne da inovacao do setor publico e seu compromisso e determinagdo dirige
todas as fases do processo de inovacao” (OECD, 2017, p.19), logo escassez e rotatividade afetam
diretamente o respectivo processo.

Portanto, constituem-se fatores dificultadores ao processo de inovagdo: auséncia de
indicadores; instrumentos de coleta e disseminagao de informagoes (SOUZA et al., 2019); cadeia
de comando e processo decisorio; sistema de recompensas; escassez de recursos humanos
(GOMES; MACHADO, 2018; KOWANG; LONG; RASLI, 2015; SOUZA et al., 2019) ¢ a alta
rotatividade de pessoal.

Ainda quanto aos fatores internos, a andlise segue por meio da dimensdo determinantes

contextuais, aqueles inerentes a inovagdo e ao cendrio universitario. Nesse sentido, consolidou-se

os facilitadores contextuais no Quadro 25.

Quadro 25. Facilitadores contextuais do processo de inovagao da universidade

CATEGORIA FACILITADORES CONTEXTUAIS

Definig¢do: fatores inerentes ao contexto universitdrio que facilitam o desenvolvimento do processo e determinam a

concretizagdo desse.

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

A UnB possui uma infraestrutura de
pesquisa solida e abrangente, incluindo
laboratorios, nucleos, centros pesquisa,
estruturas de apoio, tais como bibliotecas,
biotérios, usinas, fabricas, viveiros,
museus e colegdes, além de Institutos
Nacionais de Ciéncia e Tecnologia. Toda
essa infraestrutura engloba a articulagdo
entre espagos fisicos, equipamentos,
conhecimentos ¢ recursos humanos de
alto nivel que compdem o portfolio de
pesquisa e inovacio da universidade
(DOCI15).

El: "Os fatores que faz com que haja uma boa receptividade ¢ o
convencimento do gestor. Porque se o gestor ndo tiver convencido de
que aquela politica é positiva tanto para o servidor quanto para o setor
eu vou ter resisténcia. (...) Os diretores sdo muito comprometidos,
sabem o seu papel, os coordenadores também"

E8: "Quando ¢ uma alteracdo que vem para facilitar o cotidiano, a
universidade é muito aberta em relag¢io a inovacdes que tragam
mais beneficios, mas quando é uma coisa que que engessa a
universidade, ela tende a estressar (...) qualquer alteragdo que vem
para trazer flexibilidade a universidade ¢ mais bem aceita (...) esse
exemplo do processo de didrias e passagens é muito caracteristico de
que a flexibilizagdo do modelo é muito bem aceito pela universidade".

Gestao democratica e oportunidades de
discussdo (DOC10).

O PDI estimula, por meio dos objetivos
organizacionais, a criacdo de parcerias
internas (DOCI11).

E3: "O cuidado de estar sempre debatendo e decidindo coletivamente
td. Tudo que a gente consegue implementar e as pessoas se
surpreendem, porque € muito ousado ou ¢ muito desafiador é porque
sdo construidos coletivamente"

Essa grande infraestrutura, que engloba
espago fisico, equipamentos, conhecimento
e recursos humanos de alto nivel, incluindo
os grupos de pesquisa e INCTs, ¢é o esteio
da producgdo cientifica, cultural, artistica e
tecnolégica da Universidade (DOCI11).

E2: "Toda a estrutura da Universidade tanto em geracdo de
conhecimento através dos programas de poés-graduacdo, das
atividades de extensido, a existéncia do NIT e a desvinculagdo do
parque dessa estrutura do NIT (..) ndo existe inovagdo sem a
academia, ndo existe. Entdo, a geracdo de conhecimento bdasico, novas
tomadas de novos caminhos, novas reflexdes é que criam a inovagdo."

As priticas académicas da Universidade
de Brasilia estdo atualmente orientadas
pela indissociabilidade entre o ensino, a

E4: "Estamos no ambiente coletivo e onde o ganho de conhecimento
¢ um fator positivo, tanto por parte dos estudantes, quanto dos
técnicos, quanto dos professores, entdo isso parte desse universo,
desse coletivo, prezar por conhecimentos e conhecimentos novos,
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pesquisa e a extensdo; | entdo isso para mim ¢ fundamental (...) No decanato, por exemplo, nos
Interdisciplinaridade e dindmica curricular | temos além de diversos especialistas, nos temos mestres ¢ temos trés
integrada;  flexibilidade; compromisso | doutores técnicos sabe, entdo sao pessoas que se qualificaram dentro
publico com a missdo institucional; | da universidade. Entdo, vocé observa que ¢ um corpo que trabalha
universidade inovadora (DOC11). pensando a universidade, pensando em inovacdo e vé com bons
olhos, entdo para mim isso ¢ um ambiente ideal para gerar inovacao
(...) também sdo pessoas que, naturalmente pelo seu perfil, avancam
com a Inovagao e sdo criticas ¢ bem detalhista com relag¢do a Inovagéo
entendeu, entdo os detalhes sdo muito observados."

AUTORES BASE: KOWANG; LONG; RASLI (2015), SOUZA et al. (2019), TIDD; BESSANT; PAVITT (2008)

Fonte: elaborado pela autora

Face as informacgdes contidas nessa categoria, a universidade, em razdo da natureza de
suas atividades, tem como fator facilitador do processo de inovagdo a geragdo de conhecimento,
que comprova a premissa de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) de que o acesso ao conhecimento
distingue o processo, corrobora com os estudos de Kowang, Long e Rasli (2015) e de Lobosco
(2017). Contata-se ainda, diante de coletividade e integragdo de equipes, o fator parceria interna
(ISIDRO-FILHO, 2017; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013), a qual também foi percebida diante
das parcerias exemplificadas no processo de inovagado -topico 4.3-. Esse fator se assemelha ao de
integragdo apontado por Kowang, Long e Rasli (2015).

Outrossim, a UnB dispde de pessoal especializado, fator importante segundo Carayannis e
Gonzales (2003) e segundo Kowang, Long e Rasli (2015), bem como conta com o
comprometimento das pessoas (ISIDRO-FILHO, GUIMARAES, PERIN, 2011; LOBOSCO,
2017) e com pessoas abertas ao novo e ao didlogo (SOUZA et al., 2019), nessa perspectiva E8,
ressalta que a universidade estd aberta para inovagdes desde que essas nao sejam para limita-la.
Outro fator destacado ¢ a infraestrutura (CARAYANNIS; GONZALES, 2003; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2018).

Embora ndo tenha sido inserido no Quadro 25, E1 apresenta a diversidade como um fator
que influencia positivamente, “a universidade ndao tem como ter padrdo né, porque o que serve
para uma unidade as vezes ndo vai servir a outra, devido a sua diversidade e acho que isso ¢ a
riqueza da UnB - ter diversidade”. Sendo assim, constituem fatores facilitadores do processo de
inovagdo da Universidade de Brasilia: geracdo de conhecimento, parceria interna, pessoal
especializado, comprometimento das pessoas, infraestrutura e diversidade.

Contudo, o contexto da universidade também apresenta fatores dificultadores que

determinam o processo, os quais sao apresentados no quadro 26.
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Quadro 26. Dificultadores contextuais do processo de inovacao da universidade.

CATEGORIA DIFICULTADORES CONTEXTUAIS

a concretizag¢do desse.

Definigdo: fatores inerentes ao contexto universitario que dificultam o desenvolvimento do processo e determinam

REFERENCIAS DOCUMENTAIS

REFERENCIAS VERBAIS

A escolha de nomes para Reitor e Vice-Reitor,
bem como para Diretor e Vice-Diretor de
Institutos e de Faculdades, da-se na forma da
legislagdo em vigor e da pratica universitaria
(DOCO03).

El: "Nao sei se vai dar tempo de fazer nessa gestdo, porque nos
estamos ja no processo de discussdo de mudanca de reitor esta
bem préximo (...) e a depender do que acontecer essa politica ela
pode ser fortalecida ou ela pode ter que sofrer uma adaptagdo para
0 novo ciclo”.

Resultados em 2019: 18 tecnologias
transferidas e estimulo a criagdo de startups,
geracdo de empregos e inser¢do de novas
tecnologias no mercado; 62 ativos protegidos,
sendo 17 depdsitos de pedidos de patentes, 43
registros de software, um registro de marca e
um deposito de desenho industrial; Elaboragao
de 45 respostas técnicas voltadas ao
desenvolvimento empresarial (DOC15).

E2: "Temos muitos projetos com varias unidades académicas
ligadas ao governo federal sobretudo, eu acho a existéncia desses
projetos também nos deu a chance de ver que a UnB tem um papel
muito expressivo, por exemplo em formulagdo de politicas
publicas inovadoras."

E8: “Eu sei isso, mas eu ndo uso isso para universidade, eu fago
pesquisa com outros 6rgaos e estudo junto com os outros 6rgaos
e a gente nio tem isso dentro da prépria casa”

A forga de trabalho na CEPC ¢ insuficiente
para atender as demandas da UnB com respeito
a prestacdo de contas (...) Em algumas ocasides
ndo é possivel o seu total cumprimento no
prazo, tendo Em vista grande volume de
processos ¢ insuficiéncia de recursos
humanos (...) Cabe acrescentar que esforcos
sdo envidados pela Administragdo Superior,
apesar das dificuldades apresentadas, para
sanar a inconsisténcia dos dados decorrentes do
grande volume de processos e insuficiéncia de
recursos humanos (DOC13).

El: "Essa comissdo do DGP, que vai ser pessoas do proprio DGP
e da comunidade também, de outros setores, porque sendo a gente
ndo da conta né, porque é muita coisa."

E2: “Nao tivemos ainda folego para trazer essas inovacgdes para
dentro da universidade”

E7: “Outro desafio ¢ sem duvida o comprometimento das areas
que trabalham com a gente, porque nosso trabalho é extremamente
interdependente. Entdo, um dos trabalhos hoje ¢ manter as areas
que detém o conhecimento ¢ o poder de implementacdo dessas
inovagdes nas maos trabalhando com a gente de forma afinada,
porque para essas areas ¢ um trabalho adicional repensar
processos.”

Dificuldades com mudangas de cultura
organizacional, principalmente no tocante a
alteragdo dos fluxos de processos (DOC14).

ES “Tive uma certa resisténcia interna para fazer isso acontece,
digo da equipe mesmo”

E3: “Tudo que ¢ novo gera dificuldade até as pessoas se
acostumarem”

E4 “A gente observa que ha, também, como em qualquer processo
de implantagdo, o cliente normalmente ele tem sempre aversiao
natural a implantagdo do processo”

Cada um dos gestores responsaveis identificou,
pontuou e classificou, de acordo com
prioridades, os principais riscos, suas
consequéncias e causas, probabilidade e
impactos em uma eventual ocorréncia, além de
definir planos de acdo a fim de mitigar a
ocorréncia de tais riscos (DOC14).

E4: “Outro fator que atrapalha nesse sentido é aversio a
mudanca, as vezes internamente as pessoas ja estdo ha muito
tempo trabalhando com aquele processo (...) ai quando vocé
propde algo, uma inovagdo, a pergunta sempre que se faz ¢ ‘mais
ta funcionando’ ‘sempre foi assim’, ai vocé tenta explicar”.

E8: “O novo sempre ¢ aversivo, entdo a primeira coisa a se fazer
¢ lidar com o convencimento do usudrio, e isso ¢ muito dificil,
causa momentos de estresse (...) ndo pode ser um simples
documento dizendo que isso vai ser instituido, mesmo que seja
obrigatorio.”

AUTORES BASE: SILVA (2012), SOUZA et al. (2019), SOUZA; BRUNO-FARIA (2013), VAN DE VEN (1999)

Fonte: elaborado pela autora.
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A temporariedade dos cargos de gestdo ¢ um fator que influencia no processo, pois
provoca incertezas e pode prejudicar a continuidade desse, consoante a E1 e DOCO3. Esse fator
foi apontado por Silva (2012) como dificultador da gestdo universitéria, e, nesse estudo, percebe-
se sua incidéncia sob o processo. Ademais, a pluralidade de demandas que a universidade possui
faz com essa tenha alta carga de trabalho (CARAYANNIS; GONZALES, 2003; SOUZA et al.,
2019), constatada diante de E1 e a E7.

Ademais, perante a quantidade de pesquisa, a multiplicidade de conhecimento e as acgdes
da universidade, nota-se que esses sdo mais voltados ao ambito externo, apontado por E8 e E2,
que também pode ser constatada diante do Relatorio de Gestao de 2019 (DOC15). Por fim, tem-
se a aversdao a mudanga, que pode ser conferida nas verbalizacdes de E4, de E3, E5, E8 e no
Relatorio de Gestao de 2018 (DOCI14). Interessante que, conforme E8, ainda que seja uma
inovacao obrigatoria -por forca legislativa- ¢ necessario um cuidado com esse fator no decorrer
do processo de inovagao.

Esclarece-se que o processo de inovacdo tem como caracteristica intrinseca a incerteza
(SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013, VAN DE VEN 1999) e as pessoas possuem dificuldades de
lidar com essa (CANONGIA; SANTOS; ZACKIEWICZ (2004), por isso ¢ um fator tdo
enfatizado pelos participantes. Portanto, constata-se entre os fatores dificultadores, diante dessa
categoria: a temporariedade de cargos de gestdo; carga de trabalho; pesquisas voltadas para
ambito externo em detrimento do ambito interno da universidade (SILVA; SEGATTO, 2015) e
aversdo a mudanca.

Face ao exposto, compreende-se que existem fatores que determinam o processo de
inovagdo, cabe destacar que embora tenham sido identificados fatores semelhantes a outros
estudos como legislagdes, rotatividade de pessoal, capacitacdo de pessoal, apoio de gestores,
escassez de recursos, aversdo a mudanca, foram constatados fatores bastante relacionados as
caracteristicas da gestdo universitaria e, consequentemente, diferentes de estudos anteriores como
multiplicidade de conhecimento ante da relagdo universidade-sociedade, vinculos externos,
diversidade e temporariedade de cargos de gestao.

Ressalta-se que ndo foram encontrados elementos que apontassem a cultura
organizacional como dificultador, muito comum em estudos sobre fatores, o que remete a uma
possivel mudanga de cenario, constituindo uma evidéncia. Igualmente, também nao foram

encontradas evidéncias de facilitadores como governanca e aprendizagem apontada como fatores
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importante por Resende Junior, Guimaraes e Bilhim (2013) e Lopes e Farias (2020). Ademais, os
componentes da estrutura organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, KOWANG;
LONG; RASLI, 2015; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014) e as atribuigdes
dos decanatos - setores da alta administracdo -, objeto de estudo dos topicos anteriores, se
constituem como fatores que influenciam no processo de inovacgao.

Ao atender ao objetivo especifico da dissertagdo - identificar fatores facilitadores e
dificultadores -, verificou-se que esses fatores ndo sao absolutos, pois esses estdo relacionados ao
processo de inovagdo o qual ¢ dindmico e complexo. Por isso, verifica-se fatores que contrapdem
outros estudos, bem como fatores que, por vezes, se encaixam tanto como facilitador quanto
como dificultador - a exemplo legislagdes, crises e autonomia - a depender do contexto e do
impacto que emerge no processo. Ademais, Souza e Bruno-Farias (2013) e Gomes ¢ Machado
(2018), estudaram condicionantes e barreiras do processo de inovagdo e da inovagdo no servico
publico, respectivamente, e também perceberam o potencial dos fatores identificados de se
transformarem ao longo da trajetoria organizacional.

A vista disso, esse estudo confirma a caracteristica de dinamicidade dos fatores
determinantes do processo de inovag¢do, e infere que, mais do que classificar os fatores de forma
antagonica, ¢ imprescindivel compreender quais sdo os fatores que determinam o processo a fim
de conferir-lhes a devida ateng¢do. Sendo assim:

e Dimensdo Determinantes Externos: crises, legislagdes, avanco tecnoldgico, restricao de
recurso, vinculo e controle externo, e multiplicidade de conhecimento diante da relacao
universidade-sociedade;

e Dimensdao Determinantes Organizacionais: indicadores, instrumentos de coleta e de
disseminacao de informacgao, autonomia, politica de inovagdo, descentralizagdo, capacitacao de
pessoal, planejamento estratégico, escassez de pessoal, sistema de recompensas, cadeia de
comando/processo decisorio, estilo de lideranca, rotatividade de pessoal, apoio da alta
administragdo e dos gestores intermediarios;

e Dimensdao Determinantes Contextuais: geragdo de conhecimento, infraestrutura, carga de
trabalho, parceria interna, diversidade, pessoal especializado, temporariedade de cargos de
gestdo, aversdo a mudanca e pesquisas voltadas ao ambito externo em detrimento do ambito

interno.
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4.5 Proposicoes de melhorias ao gerenciamento do processo de inovagao

O objetivo deste topico ¢ propor melhorias para o gerenciamento do processo de inovagado
e, como efeito, para a sustentabilidade da Universidade de Brasilia perante o estudo efetivado.
Sabe-se que o processo de inovacdo ndo alcanga €xito sem que a organizagdo, por meio de
processos, estrutura, instrumentos de gestdo e ambiente e o viabilize. Nessa perspectiva, as
sugestdes perpassam, respectivamente, o processo, instrumentos de gestdo, estrutura alinhada as
atribuigdes no intuito de obter um contexto favoravel a inovagao.

Por conseguinte, sugere-se, primeiramente, melhorias ao processo de inovagao
identificado no topico 4.3. Indica-se que, na fase de preparagdo, se procure aprimorar o
planejamento e que se obtenha um plano para a implementagdo da inovagdo, nao de forma a
engessar o processo, mas no intuito de direcionar aqueles que estdo diretamente envolvidos ou até
mesmo interessados. Além disso, acredita-se que dispor de um suporte de planejamento pode
culminar em melhorias nas demais praticas do processo, como por exemplo a divulgagdo de
informagdes, a comunicacao e a avaliacao.

Do mesmo modo, na fase de implementacao, sugere-se que se aprimore a capacitagdo e a
comunica¢do, uma vez que essas nao foram praticas muito destacadas pelos participantes ao
relatar sobre o processo, foram mais enfatizadas ao tratar das atribui¢des dos decanatos -topico
4.2- e da estrutura organizacional -topico 4.1-. Embora, o estudo ndo tenha se empenhado em
verificar a eficacia dos treinamentos, pondera-se as consideragdes dos envolvidos no processo,
posto que E6 acredita que, no ambito geral, a formagao de pessoal transforma a universidade e

1SS0 inova.

E6: “A gente tem que investir em treinamento, tem que investir em oportunidade
(...) treinar e ampliar esse universo e da oportunidade para que tenha mais
igualdade né entre os servidores técnicos administrativos e os docentes e para
que haja um fluxo de transforma¢do maior. Acho que primeiro é investir no
treinamento e na formagdo dos recursos humanos.”

Portanto, somada a essa verbalizacdo o entendimento de que a capacitagdo nao so
determina o processo de inovagdo como contribui para mitigar a aversao ao risco, sugere-se
proporcionar tanto treinamentos especificos ao desenvolvimento do processo quanto ao contexto
geral da universidade. Prosseguindo a fase de avaliacdo, indica-se a construcao de indicadores ¢ a
inclusdo da avaliagdo do processo em si, com o proposito de promover o amadurecimento do

processo ao verificar erros e/ou acertos no desenvolvimento da inovag¢do. Assim, espera-se que a
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avaliacdo tenha base para se consolidar como pratica organizacional e ndo ocorra tdo somente por
forga da cadeia de comando da estrutura organizacional.

Ademais, a fim de que a inovagao se torne rotina na universidade (SILVA;SEGATTO,
2015), propde-se que seja inserida uma ultima fase ao processo, a de ‘ajustes e aprendizagem’, a
qual incorporara as li¢gdes aprendidas com as dificuldades, os sucessos e os fracassos diante do
contexto organizacional, disseminard os aprendizados obtidos e mantera dados para processos
futuro e para memoria organizacional. Assim, ndo s6 contribuira para o gerenciamento do
processo, como para o aprimoramento da gestdo e, consequentemente, concebera novas
melhorias. Destarte, E1: “melhorias sempre vem, a gente entende como necessarias e elas
ocorrem a medida que nos tenhamos os feedbacks”. Portanto, a fase de avaliacdo precisa ser
valorizada e a inclusdo de praticas voltadas para aprendizagem ndo s6 a valorizard como
estimulara a ocorréncia de mais inovagdes.

Sobretudo, ¢ imprescindivel o reconhecimento do préprio processo, posto que a
Universidade de Brasilia ndo possui o processo de inovacao assentado em sua gestdo. Assim, a
concretizacdo do processo - fase inicial, de preparagdo, implementacdo, resultado, ajuste e
aprendizagem - ¢ essencial, mesmo porque ndo sdo todos os gestores especializados na area,
portanto contribuird ndo s6é como instrumento de gestdo, como permitird incuti-lo no tecido
organizacional (DAVILA, EPSTEIN E SHELTON, 2007). Ademais, ndo basta que se crie essa
rotina, mas ¢ preciso reconhecer quando e como destrui-las e permitir que novas sejam criadas
(SCHUMPETER, 1997; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008), por isso a consolidagdao do
processo deve ocorrer com a inser¢do da avaliagdo do processo em si € com a fase ‘ajuste e
aprendizagem’ propostas, pois essas possibilitardo a continuidade de inovagdes, gerando um ciclo
virtuoso.

No que tange a auséncia de indicadores — determinante do processo identificado —, para a
sua mitigacdo, propde-se que a inovagao seja acrescida as perspectivas do Balanced Scorecard -
BSC- da universidade, o qual possui atualmente quatro: orcamentéaria; da sociedade; do
aprendizado e crescimento; e dos processos internos (DOCI11). Esclarece-se que o BSC ¢ um
sistema de medicao de desempenho composto de indicadores financeiros € ndo-financeiro, criado
por Kaplan e Norton (1997), utilizado pela universidade como base para o planejamento e
acompanhamento dos resultados. Posto isso, ¢ importante que a inovacao e/ou os indicadores

criados para o processo dessa estejam contemplados no BSC, dessa forma, ndo s6 se solucionara



154

a questdo da auséncia de indicadores como se garantird que a inovagao esteja presente nos demais
ciclos de planejamento.

Tratando-se de instrumentos de gestdo, ¢ interessante reforgar a gestdo de conflitos, frente
a diversidade de areas e interesses da gestdo universitaria, assim como a gestdo da mudanga, as
quais assistem a implementacao da inovagdo. Além disso, € necessario a busca de novos meios de
dissemina¢do de informacdo. Nesse sentido, inclui-se a comunicagdo, a qual ndo deve esta
limitada a informes e relatorios. Posto que, além de serem fatores determinantes do processo, a
comunicacdo e o compartilhamento de experiéncias junto a captura e disseminagdao de
conhecimento sdo componentes essenciais para o desenvolvimento da inovagdo, segundo Tidd,
Bessant e Pavitt (2008).

Referindo-se ao contexto universitario, as pesquisas da universidade estdo voltadas ao
ambiente externo em detrimento do ambiente interno, € o que se percebe diante de E2: “a gente
ainda tem muitos passos para efetivamente consolidar a Inovagdo dentro da universidade,

principalmente, internamente ”. Ratifica, ES:

E8: “Eu acho que por a gente ser uma instituicdo de ensino superior, por a
gente desenvolver pesquisa, eu acho que a gente poderia estar melhor assim no
cenario da inovagdo, acho que a UnB oferece muitos servi¢os a outros orgaos e
outras instituicbes e a gente ndo conseguiu muito canalizar isso para
universidade, eu acho que logo a gente vai conseguir mudar esse paradigma.”

Acredita-se que essa percep¢do também pode ser alimentada pelo entendimento sobre o
que ¢ inovacao e pela falha na disseminacao de informagdes que lavam ao ndo reconhecimento de
inovacdes no contexto da universidade. Assim, por vezes, ha inovagdes que a comunidade

desconhece, pois, conforme explica E2, as pessoas nao se veem fazendo inovagdes:

E2: “As pessoas associam a inovagdo a Uber, a essas coisas disruptivas que sao
chamadas de inovagdo né, mas ndo é so isso sdo processos, sdo melhorias, sdo
inovagoes em processos. E isso existe nas ciéncias humanas, nas Ciéncias
Sociais, em atividade de extensdo, mas as pessoas ndo se ddo conta disso.
Entdo, eu posso afirmar, sem medo de errar, que aqui na universidade tem
muito mais inovagdo do que a gente estd enxergando. As pessoas ndo se
enxergam fazendo inovagdo. Entdo essa apropriagdo da inovagdo tem que ser
feita no ambito da universidade e ainda estamos longe.”

Além disso, E5 afirma que os trabalhos ndo sdo muitos divulgados pela universidade e

que isso, inclusive, desmotiva. Diante disso, ousa-se a sugerir, inicialmente, a insercdo de
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atribui¢des voltadas ao fomento e ao reconhecimento de pesquisas e acdes de inovacdes no
ambito interno. Entretanto, diante da analise das atribui¢des dos decanatos, identificou-se a
seguinte competéncia: “compete a Diretoria de Pesquisa -DIRPE-: mapear as pesquisas existentes
na Universidade, identificando aquelas com potencial de inovag¢ao” (DOCI12), e ainda, na analise
da estrutura organizacional, a seguinte fracao “a criagdo do DPI foi motivada pela necessidade de
ampliar o desenvolvimento em pesquisas aplicadas e, sobretudo, em inovacdo, além de
aperfeigoar os processos internos” (DOC13).

A vista disso, compreende-se que a universidade percebeu essa necessidade e buscou
solucdes semelhantes a ideia, contudo, considerando que em muitas verbalizagdes ha relatos de
alta demanda - em falas do tipo “ndo tivemos folego” ou “inovagdes demanda muito tempo
somada todas as atribuigdes” — € possivel que uma das razdes pelas quais a questao ainda ndo foi
de fato solucionada ¢ que a 4rea criada esta imersa em outras atribui¢cdes que nao as voltadas para
inovacdes no ambito interno. E, logo, a sugestdo de mais atribui¢des pode ndo ser eficaz.

Portanto, propde-se a criacdo de um setor que esteja efetivamente voltado a atribuigdes
com foco em inovagdes no ambito interno da universidade, como o fomento de inovagdes ¢ de
pesquisas, o reconhecimento dessas e de agdes inovativas no contexto interno, a divulgacdo e
disseminacao de informagdes, que contribuam para que a comunidade compreenda o conceito de
inovagdo adotado e se reconheca como agentes de inovacao. Dessa forma, alcanga-se as ressalvas
apontadas E2, E8 e E5, pode-se, inclusive, fazer a busca de pesquisas por meio de instrumentos ja
disponibilizados pela universidade, conforme identificado no Relatério de Gestdo de 2019

(DOC15), o qual destaca como melhoria a:

Aquisicao da Plataforma Stela Experta: a ferramenta integra automaticamente os
dados dos curriculos /attes de professores, pesquisadores, alunos e colaboradores
da instituicdo de modo a apoiar a implementacdo de politicas de gestdo (...) ¢
possivel encontrar especialistas na Institui¢do, descobrir seu perfil e os temas
com os quais atuam. Ademais, possibilita conhecer as produgdes, os projetos e
os grupos de pesquisa da instituicdo, com seus principais temas (DOCI15).

Logo, por meio dessa ferramenta se pode empreender esfor¢os para fomentar inovagoes,
ao buscar pesquisa aplicaveis, atores especializados e parcerias. Ademais, a disponibilidade dessa
plataforma frente as ressalvas destacas, ratificam a constatacdo de que ndo basta aumentar
atribuigdes ou disponibilizar instrumentos, ¢ preciso uma area com enfoque para a questdo.

Assim, a criacdo desse setor garantirda um espaco de apoio a essas inovagdes, que inclusive
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conseguira trabalhar os instrumentos de gestdo essenciais ao processo de inovagdo que foram
anteriormente sugeridos - indicadores, gestdo de conflitos, gestdo de mudancas, aprendizagem,
comunicacdo - e empreender esfor¢os para que as inovagdes no ambito interno sejam
reconhecidas através de divulgagdes, evento e premiagdes, pois essas praticas além de motivarem
os atores faz com que a universidade se aproprie de suas realizagdes, alcancado também as
observacdes de E5 e E2.

Acredita-se que a criacdo desse setor ¢ importante, pois constituira um suporte ao
processo de inovacao e a gestao desse. Dessa forma, a universidade terd uma equipe com esforgos
focados para essa questdo, e que de preferéncia essa seja multifuncional que possa contar com
pessoal especializados. Assim, também se alcanga o que almeja E4: “conseguir ter mais pessoas
envolvidas de forma constante, ndo é envolvida esporadicamente, mas de forma constante isso
dentro desse processo”. E, se consegue angariar esfor¢os para melhorar o sistema de recompensa
- fator dificultador identificado -, que pode se apoiar na permissdo legal de que servidores
recebam recurso, que inclusive est4 prevista na Politica de Inovagao (DOC12) e foi ratificada por
E2: “a politica nossa de inovagdo, de acordo com a lei, permite que os docentes recebam
recurso para agoes de inovagdo, tirem licengca para trabalhar com inovagdo, mas isso ndo esta
regulado propriamente. Entdo isso é algo que a gente tem que se debrucar”.

Ressalta-se que a criagdo dessa equipe ndo visa limitar a inovagdo a uma unidade
organizacional, pelo contrério, considerando a transversalidade da inovacdo e as caracteristicas
do processo — interativo, social e ubiquo — propde-se essa unidade para: integrar as unidades da
UnB, académica ou administrativa; fortalecer parcerias entre departamentos para viabilizar as
inovagoes; promover o compartilhamento de conhecimento, experiéncias e recursos, fortalecer
ainda mais a participacao social. E, acima de tudo, que se obtenha uma estrutura de apoio a agdes
a longo prazo, para que agdes emergenciais ndo ocorram em detrimento de agdes que visam
resultados a longo prazo e, assim, conseguir obter esse envolvimento constante e nao
esporadicamente, consoante E4.

Face a estrutura organizacional -topico 4.1- e as funcdes dos decanatos -topico 4.2-,
percebe-se que essa unidade pode ser vinculada ao DPI, uma vez que esse decanato estd voltado
para o desenvolvimento de inovagdes, como também pode ser vinculada ao DPO, decanato
responsavel pelo desenvolvimento institucional. Ressalta-se que nao faz parte dessa proposicao

indicar a criagdo de um modelo de unidade livre, mas uma estrutura adequada ao contexto da
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organizacao. Proposicao que vai ao encontro do que alertavam Tidd, Bessant e Pavitt (2018) que
ndo € preciso uma estrutura livre e informal ou dirimir as estruturas mais formais, mas buscar o
conjunto de componentes relacionados ao éxito da inovagdo para melhor apropria-la a
organizacao e as circunstancias que operam.

Sendo assim, o foco ¢ a manuten¢do de um contexto organizacional que apoie a inovagao.
Ademais, considerando que a Universidade de Brasilia ¢ regida por Estatuto (DOCO03), o qual
determina que as decisdes sejam colegiadas, sugere-se a criacdo de uma instancia deliberativa
para melhorar a tomada de decisdo referente ao processo de inovagdo, que poderia ser uma
Camara de Inovacdo. Essa instancia contribuiria ndo sé decidindo e fomentando as propostas a
essas encaminhadas como na articulacdo das unidades para o desenvolvimento das inovagdes.
Interessante ainda seria a obrigatoriedade da participagdo do DPI e do DPO, em razdo da natureza
de suas fungdes na gestdo da universidade. A criacdo dessa Camara pode culminar ainda no
aprimoramento da estrutura de governanga da universidade, apresentada no topico -Figura 10-,
voltando-a também para o processo de inovagao.

Essas duas ultimas proposicoes satisfazem, inclusive, a necessidade de melhorias
apontada por E2 quanto a apropriagao da inovagao no ambito interno da UnB, ratificado em outra
fracao:

E2: “Nossa politica é um conjunto de diretrizes, para se consolidar nés vamos
ter que fazer ai uma série ainda de agoes, e uma dessas ¢ essa a¢do interna na
Universidade. Nao tenho o resultado pratico ainda dentro da Universidade, ndo
deu tempo (...) esse entendimento e apropriacdo do conceito de inovagdo eu
acho que seria um movimento, qualquer a¢do nesse sentido, eu acho que ajuda
a consolidar.”

Por fim, as proposi¢des apresentadas fundamentam-se na analise efetivada em todos os
topicos anterior, bem como considera os apontamentos dos participantes., posto que “quando os
pesquisadores qualitativos utilizam uma lente teodrica, podem realizar interpretacdes que
requerem agendas de agdo para reforma e mudanga” (CRESWELL, 2010, p.224). Diante disso,
consolida-se as proposi¢des na Figura 13, a qual retrata a interligacdo dessas, pois as sugestoes
referentes ao processo de inovacdo culminam em proposi¢des de instrumentos de gestdo -
determinantes -, que refletem em novas atribuigdes, as quais, consequentemente, resultam em
proposicdes relacionadas a estrutura, que influenciam no processo de inovacao. Nesse sentido,

criou-se a Figura 13.
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Figura 13 — Proposic¢des ao gerenciamento do processo de inovagao

Obter planejamento/ plano de implementacao;
Melhorar a comunicacao;

Melhorar a capacitacao;

Construir indicadores;

Incluir a avaliacao do processo;

Inserir a fase de aprendizagem
Reconhecimento do processo - fase inicial, fase
de preparacao, fase de implementacao, fase de
avaliacao, fase resultadado, fase de ajuste e
aprendizagem

« Criacdao de um . !)issenlinar o0 conceito de « Insercdo da inovacdo no
setor voltado inovacdo adotado pela Balanced Scorecard;
para inovacoes unlver5|da_de; _ - N-Qvos [:ne|o~5 de
no ambito . Fomer_!tar inovacoes, ao buscar f:llssemlnfu;ao de
interno; pesquisa aplicaveis ao f:ontexto informacéao; _

« Criacdo de uma |nternc_:, atores especializados e . Refor_gar a gestio de
instincia parcerias. conflitos; _
deliberativa - « Promover o reconhecimento de + Reforgar a gestio da
Camara de acoes e pesquisas _inovadoras; mudanga; »
Inovacio  Estabelecer parcerias; 5 « Melhorar o sistema de

« Gerenciar o processo de inovacao recompensa

Fonte: elaborada pela autora.

Dessa forma, a Universidade de Brasilia possuira o processo de inovagao incutido em seu
tecido gerencial, assim como obtera um contexto favoravel ao desenvolvimento do processo € a
seu éxito. Ademais, as proposi¢cdes de melhorias explanadas além de respeitarem os normativos
e considerar a complexidade da gestdo da universidade e do processo de inovagao, atendem a trés
dos quatro grupos de rotinas essenciais ao sucesso do processo de inovagdo de Tidd, Bessant e
Pavitt (2008): a busca de uma abordagem estratégica para a inovacao e para o desafio de sua
gestdo; o desenvolvimento de mecanismos e estruturas de implementacdo efetivos; o
desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a inovagdo € a construgcdo de
interfaces internas e externas efetivas. Assim como, abordam as quatro areas indicadas pela
OECD (2017) ao setor publico: pessoas; conhecimento - facilitar o fluxo de informacgdes;
trabalhar em conjunto - promover estruturas organizacionais e parcerias; regras € processos. Face
ao exposto, as proposi¢des, alinhadas a andlise efetivada - estrutura, atribui¢des, processo e

determinantes -, € a0 que recomenda a literatura, exprime uma visao holistica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por intuito compreender como ocorre o processo de inovagdo na
gestdo da Universidade de Brasilia e, assim, identificou-se, por meio dos decanatos - documentos
e entrevistas - atividades e praticas que integram o processo, as quais se consolidam em cinco
fases: inicial, de preparagdo, implementagdo, avaliagdo e resultado. Efetivada a caracterizagdo do
processo, constatou-se que esse reflete a complexidade da gestdo da universidade, portanto se
trata de um processo nao linear, complexo, dinamico e ubiquo.

Depreendido que empreender esforco somente no desenvolvimento do processo de
inovagdo ¢ insuficiente para o €xito desse, a pesquisa manteve um olhar holistico e diversificado,
pois além de identificar o processo, empenhou-se em analisar a estrutura organizacional, a
descrevendo e relacionando os atributos dessa ao cerne do estudo - o processo de inovacao.
Assim como, investigou as atribui¢des das unidades que compdem a alta administragdo e a area
estratégica da universidade - os decanatos - a fim de especificar aquelas que influenciam o
processo. E, tdo logo, identificou-se os determinantes do objeto de estudo — fatores facilitadores e
dificultadores do processo de inovacao da Universidade de Brasilia.

Dessa forma, a estrutura organizacional possui atributos interessantes, posto que embora
confirmem algumas propensdes as desvantagens peculiares das estruturas do setor publico, diante
da departamentalizacdo vertical e do processo decisorio, também colocam a prova certas
concepgdes. O conhecimento dessa configuragdo foi imprescindivel para a consecugdo das
demais analises e proposi¢cdes de melhorias. Destaca-se a influéncia da cadeia de comando, do
processo decisorio e da comunicagdo — norteados pela estrutura — no processo de inovagao.

Por conseguinte, diante da anélise das atribui¢des dos decanatos, constatou-se a promog¢ao
de inovagdes pontuais, por exemplo melhorias nas areas de desenvolvimento social e nos fluxos
de processos académicos, assim como atribuigdes que dao suporte ¢ fomentam melhorias na
gestdo tantos nas areas académicas quanto administrativas, o que consequentemente, favorece o
processo de inovagdo, entre essas: promover a gestdo, desenvolvimento e a potencializagdo de
pessoas; superintender, coordenar e fiscalizar as atividades universitarias naquilo que compete a
area de pesquisa e inovagao; realizar estudos e pesquisas concernentes ao desenvolvimento e ao
aperfeicoamento do planejamento, da avaliacdo e desenvolvimento institucional.

Quanto aos determinantes do processo - facilitadores e dificultadores - foram

identificados fatores relacionados ao contexto externo, aos aspectos organizacionais € aos
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aspectos contextuais. Embora tenham sido identificados fatores semelhantes a outros estudos,
constatou-se fatores especificos do processo de inovagdo da universidade, como a multiplicidade
de conhecimento ante da relagdo universidade-sociedade, diversidade e temporariedade de cargos
de gestdo, bem como evidéncias que levam a reflexdo quanto a uma possivel mudanga no
contexto universitario, frente a estudos anteriores. Além disso, confirma-se a caracteristica de
dinamicidade desses determinantes diante da trajetoria organizacional e do desenvolvimento do
processo, logo, mais do que classificar fatores de forma antagonica ¢ imprescindivel compreender
quais sdo os que determinam o processo de inovag¢do a fim de conferir-lhes a devida atencao,
visto que os determinantes influenciam no processo e, consequentemente, impactam na gestao da
organizagao.

Ademais, a identificagdo do processo de inovagao e dos determinantes desse, nos quais se
incluem a propria estrutura organizacional e as atribui¢des dos decanatos, poderiam se constituir
o desfecho da pesquisa, porém essa vai além das respectivas andlises e propde melhorias no
intuito de melhorar o gerenciamento do processo e por meio desse conceber um ciclo virtuoso de
inovagdes no ambito interno da instituicdo. Assim como, incutir a inovagdo no tecido
organizacional e tornd-la uma rotina na universidade. Ressalta-se que as proposicdes de
melhorias consideraram a configuragdo, a natureza e as peculiaridades da organizacdo com vistas
a promocao da inovagao de forma sistémica no ambito organizacional.

Os resultados desse estudo apresentam o modo como ocorre, atualmente, o processo de
inovagdo na Universidade de Brasilia, ainda que esse ndo seja reconhecido pela gestdo da
organizacao, realizado por meios das atividades agrupadas nas cinco fases ressaltadas, as quais
sofrem influencias da configuragdo da estrutura organizacional, das atribui¢des dos decanatos e
de determinantes contextuais, organizacionais e externos. Posto isso, contrapde-se entendimentos
de que universidades publicas brasileiras s3o institui¢des burocraticas recalcitrantes a mudanca e
rarefeitas a inovagdo, pois o que se notou foi uma gestdo universitaria que percebe a necessidade
de melhorias e que busca meios de introduzi-las, ainda que nao seja da maneira mais efetiva, em
condicdes adversas ou que se tenham pontos a melhorar.

Todavia, ¢ imprescindivel esclarecer que a pesquisa ndo teve nenhuma intencdo de
verificar se o planejamento ou planos da gestio da universidade (analise documental)
corresponde as praticas organizacionais (andlise das entrevistas), e sim verificar a partir da

analise de ambos como se dd o processo de inovagdo. De outro modo, a partir da jungdo das
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analises, construir a concep¢do de como ocorre na gestdo universitaria as inovagdes em seu
ambito interno. Logo, ndo ha propdsito comparativo e sim construtivo.

Esclarece-se que a analise ndo se deu por decanato, mas pela jun¢do do entendimento de
cada um dos participantes, integrantes desses, como membros ativos da gestdo da universidade.
Com isso, partiu-se de uma percep¢do micro para um entendimento macro sobre o processo.
Sendo assim, a pesquisa tem como limitagdo a analise somente no ambito estratégico, uma vez
que a investigacdo nao explorou as demais areas da instituicdo. Portando, sabendo-se que a
inovacao ¢ transversal, ndo restrita a setores, a delimitacdao da area estratégica se configura como
limitagao.

Além disso, também ndo houve a observacao in loco do processo de inovagdo, o estudo
teve como base somente a analise documental e as entrevistas, posto que ndo era o foco da
pesquisa uma andlise longitudinal. Portanto, ndo foi uma técnica escolhida para pesquisa, e ainda
assim nao seria possivel inseri-la no decorrer da pesquisa de campo, diante da inviabilidade de
acompanhar, de maneira presencial, um processo de inovag¢ao, em um cendrio pandémico.

Destarte, sugere-se como agenda de pesquisa a continuidade deste estudo abordando as
demais areas da institui¢do e/ou com uso da técnica de observacdo in loco. Outras possiveis
pesquisas podem ser realizadas por meio da investigacao da relacdo da governanga ou da gestao
de riscos da Universidade de Brasilia - estruturadas recentemente — com o processo de inovagao
identificado. Recomenda-se ainda que seja investigado o mesmo objeto em outras universidades
publicas federais, com fins construtivos para o dmbito da gestdo universitaria em geral. Por fim, ¢
de grande valia averiguar a associacdo da aprendizagem organizacional como fomento a
inovacgao, assim como os respectivos efeitos dessa no processo de inovagao.

Nesse sentido, essa pesquisa preenche as lacunas de produgdes académicas relacionadas a
inovacao no ambito interno da universidade; ao processo de inovagao em setores ndo produtivos;
a estrutura organizacional e a gestdo das universidades publicas. Posto isso, ousa-se a afirmar que
essa ¢ um estudo Unico, posto que se investiga um objeto impar em um locus ainda ndo
explorados por nenhuma outra pesquisa sobre esse objeto. Portanto, trata-se de uma contribui¢ao
relevante ao cendrio das produgdes académicas.

A vista disso, a pesquisa atende ao objetivo estabelecido e apresenta reflexdes que
contribuem ao contexto académico, pois apresentam proposi¢cdes de melhorias a universidade

estudada, bem como reflexdes que poderdo fomentar novas pesquisas voltadas a essa relagdao
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inovacao e universidade, com foco no ambito interno, oportunizando mais agenda de acdes e de
pesquisa. Considerando que a universidade tem uma relacdo de mao dupla com a sociedade e,
consequentemente, possui papel ativo no desenvolvimento dessa, por meio dos pilares: ensino,
pesquisa ¢ extensdo, bem como atentando-se as inovagdes e respectivo processo identificados
cujas caracteristicas se relacionam a inovagao social, a investigacdo e os resultados apresentados

impactam ndo s6 a universidade como a sociedade a qual est4 inserida.



163

REFERENCIAS

AFONSO, M. R.; RAMOS, M. G. G.; GARCIA, T. E. M. Qualidade e gestdo das relacoes:
universidade e sociedade In: Qualidade do ensino superior: avaliacdo e implicagdes para o futuro
da universidade. Porto Alegre: EDIPUCRS, v.6, 2012.

ALMEIDA, M. Desafios na organizagao e na gestdo da universidade. In: A universidade
possivel: experiéncias de gestdo universitaria. Sao Paulo: Cultura editores associados, 2001.

ANAO. Australian National Audit Office. Innovation in the public sector: enabling better
performance, driving new directions. Australia: Australian National Audit Office (Org.), 2009.
Disponivel em: http://www.anao.gov.au/bpg-innovation/pdf/BPG-Innovation.pdf. Acesso em: 26
jan 2020.

ARBIX, G. et al. Avancos, equivocos e instabilidade das Politicas de Inovac¢ao no Brasil. Sao
Paulo: CEBRAP v. 36, n.3, p.9-27, 2017.

BARDIN, L. Anéalise de conteudo. Trad. Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. Sao Paulo:
Edi¢des70, 2011.

BESSANT, J.; TIDD, J. Inovacio e empreendedorismo. Porto Alegre: Bookman, 2009.

BIGNETTI, L. P. As inovagdes sociais: uma incursdo por ideias, tendéncias e focos de pesquisa.
Ciéncias Sociais Unisinos, v. 47,n. 1, p. 3—14, 2011.

BIJOLDO, A. C. S. et al. Qualidade do ensino de graduagdo: a relacdo entre ensino, pesquisa €
desenvolvimento profissional docente: as vozes da sociedade. In: Qualidade do ensino
superior: avaliagdo e implicagdes para o futuro da universidade. Porto Alegre: EDIPUCRS, v.6,
2012.

BILHIM, J.A.F. Teoria organizacional: estrutura e pessoas. Lisboa: Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas, Universidade Técnica de Lisboa, 2008.

BIRKINSHAW, J., HAMEL, G., & MOL, M. J. Management innovation. Academy of
Management Review, v.33 n.4, p. 825-845, 2008.

BOTOME, S. P. Sistema de ciéncia, tecnologia e ensino superior como parte de uma politica de
estado. In: A universidade possivel: experiéncias de gestao universitaria. Sdo Paulo: Cultura
editores associados, 2001.

BRASIL. Fundag¢ao Universidade de Brasilia. Estatuto da Universidade de Brasilia. Brasilia,
2011. Disponivel em: http://www.unb.br/a-unb?menu=423. Acesso em: 11 nov. 2019

BRASIL. Fundagao Universidade de Brasilia. Relatorio de Gestao 2018. Brasilia, 2019.
Disponivel em: http://www.dpo.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=46&
Itemid=816. Acesso em: 11 nov. 2019



164

BRASIL. Fundag¢ao Universidade de Brasilia. Relatorio de Gestao 2019. Brasilia, 2020.
Disponivel em: http://www.dpo.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=46&
Itemid=816. Acesso em: 27 set 2020.

BRASIL. Lei n. 10.973, de 2 de dezembro de 2004. Dispde sobre estimulos ao desenvolvimento
cientifico, a pesquisa, a capacitacao cientifica e tecnologica e a inovagao no Brasil. Disponivel
em: http://goo.gl/h8 WAw. Acesso em: 03 mar. 2020

BRASIL. Lei n. 13.243 de 11 de janeiro 2016. Dispde sobre estimulos ao desenvolvimento
cientifico, a pesquisa, a capacitacao cientifica e tecnologica e a inovagao no Brasil e altera a Lei
n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/
At02015-2018/2016/Lei/L13243.htm. Acesso em: 03 mar. 2020.

BRASIL. Ministério da Educacao. Instrucées para elaborac¢ao de Plano de Desenvolvimento
Institucional. Brasilia, 2007. Disponivel em: http://www2.mec.gov.br/sapiens/pdi.html. Acesso
em: 16 out. 2019.

BRASIL. Ministério da Satde. Resolu¢ao n. 510 de 07 de abril de 2016. Dispde sobre as
normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais cujos procedimentos
metodologicos envolvam a utilizagdo de dados diretamente obtidos com os participantes ou de
informagoes identificaveis ou que possam acarretar riscos maiores do que os existentes na vida
cotidiana. Brasilia, 2016a. Disponivel em:
http://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Reso510.pdf. Acesso em: 16 jun. 2020.

BRANDAO, S. M. Indutores e barreiras a inova¢iio em gestdo em organizacdes puiblicas do
governo federal brasileiro: analise da percepcdo de dirigentes. 2012. 193 f. Dissertagdo (Mestrado
em Administragdo) — Universidade de Brasilia, Brasilia, 2012.

BRUNO-FARIA, M. de F.; FONSECA, M. V. de A. Cultura de Inovacio: conceitos ¢ modelos
tedricos. Rio de Janeiro: RAC v. 18, n. 4, 2014.

BRUNO-FARIA, M. de F.; FONSECA, M. V. de A. Medida da cultura de inovacio: uma
abordagem sistémica e estratégica com foco na efetividade da inovagao. Sao Paulo: Revista de
Administracao e Inovagao v. 12, n.3, 2015.

BUARQUE, C. A. Universidade numa Encruzilhada. In: A Universidade na Encruzilhada.
Seminario Universidade: por que e como reformar? Brasilia: UNESCO Brasil, Ministério da
Educagao, 2003.

CANONGIA, C.; SANTOS, M. M.; ZACKIEWICZ, M. Foresight, Inteligéncia Competitiva e
Gestiao do Conhecimento: instrumentos para a gestdo da inovacao. Revista Gestdo & Producao,
v.11,n.2, p.231-238, 2004.

CANTERLE, N. M. G.; FAVARETTO, F. Proposta de um modelo referencial de gestio de
indicadores de qualidade na instituicdo universitaria. Rio de Janeiro: ensaio de avaliacao de
politicas publicas educacionais, v. 16, n. 60, p. 393-412, 2008.



165

CARAYANNIS, E. G.; GONZALEZ. E. Creativity and innovation = competitiviness? When,
how and why. In: SHAVININA, L. V. (Org.). The international handbook on innovation.
Oxford: Elsevier Science, 2003. parte VIII, cap. 3.

CARMO, H.; ESGAIO, A. Etica e responsabilidade social: um imperativo da educagéo para a
cidadania. Lisboa: Intervencdo Social, 2016.

CARMO, H.; FERREIRA, M. M. Metodologia da investigagcdo: guia para autoaprendizagem.
Lisboa: Universidade de Aberta, 2008.

CASTRO, C. M. S. et al. Antecedentes de inovacdes em organizagoes publicas do poder
executivo federal. Sdo Paulo: Cadernos Gestdo Publica e Cidadania v. 22, n. 71, 2017.

CHAUI, M. Escritos sobre a universidade. Sio Paulo: Unesp, 2001.

CHAUI, M. A universidade piiblica sob nova perspectiva. Minas Gerais: Revista Brasileira de
Educagao n. 24, 2003.

CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 3. ed. Porto
Alegre: Artmed, 2010.

CROSS, R. et al. Together we innovate - how can companies come up with new ideas? By
getting employees working with one another. MIT Sloan Management Review, 2007.

CROSSAN, M. M.; APAYDIN, M. A Multi-Dimensional Framework of Organizational
Innovation: A Systematic Review of the Literaturejoms. Journal of Management Studies, v.47,
n.6, 2010.

CRUZ, V. A. G; CORTEZAO, 1. G.; GIL, C. R. R. Planejamento estratégico e motivagdo para a
mudanca na gestao de uma biblioteca universitaria. In: A universidade possivel: experiéncias de
gestao universitaria. Sao Paulo: Cultura editores associados, 2001.

CUNHA, M. R.; KRATZ, L. Fatores criticos de sucesso no processo de implementaciao do
Balanced Scorecard: um estudo de caso nas Institui¢des Federais de Ensino Superior. Revista de
Ciéncias da Administragdo, v. 18, n. 46, p. 96-108, 2016.

DAFT, R. L. Administracio 12ed. Trad. Verdnica Favato Brugugnoli. 3ed. Sao Paulo: Cengage
Learninng, 2017.

DAMANPOUR, F. Organizational innovation: a meta-analysis of determinants and
moderators. Academy of Management Journal, v. 34, n.3, p.555-591, 1991.

DAMANPOUR, F.; WISCHNEVSKY, J. D. Research on innovation in organizations:
Distinguishing innovation-generating from innovation-adopting organizations. Journal of
Engineering and Technology Management, v. 23, n.4, p.269-291, 2006.



166

DAVILA, T.; EPSTEIN, M. J.; SHELTON, R. As regras da inovac¢ao. Porto Alegre: Bookman,
2007.

DENHARDT, R. B. Teorias da administracao publica. Sdo Paulo: Cengage Learning,
2013.

DIAS, M. F. P.; PEDROZO, E. A. Compreendendo o processo de inovacao como uma
estrutura complexa de regras multiniveis. Sao Paulo: Revista de Administragao e Inovagao v.
11, n.4, p.235-259, 2014.

DIAS, P H. R. C.; SOUSA, J. C.; DIAS, J. C. Um estudo de caso do planejamento estratégico
do IFB. Revista Ibero-Americana de Estudos em Educagao, Araraquara, v. 13, n. 1, p.89-106,
2018.

DIAS SOBRINHO, J. Avaliac¢ao da educagdo superior — valores republicanos, conhecimento para
a emancipacao, igualdade de condi¢des e inclusdo social. In: A Universidade na Encruzilhada.
Seminario Universidade: por que ¢ como reformar? Brasilia: UNESCO Brasil, Ministério da
Educagao, 2003.

DRUCKER, P. Inovacio e gestao: uma nova concepcao de estratégia de empresa. Lisboa:
Editorial Presenca, 1986.

ELTZ, P. T.; VIEBRANTZ, R. O papel do gestor de polos: dificuldades e desafios. In:
Qualidade do ensino superior: avaliacao e implicacdes para o futuro da universidade. Porto
Alegre: EDIPUCRS, v.6, 2012.

ESPINOSA-CRISTIA, J. F. Managing innovation based on studies on science, technology,
and society: toward a constructivist and critical perspective of innovation management. Rio
de Janeiro: Cadernos EBAPE.BR, v. 17, n.1, 2019.

ESTHER, A. B. As competéncias gerenciais dos reitores de universidades federais em Minas
Gerais: a visdo da alta administrag¢do. Rio de Janeiro: Cadernos EBAPE.BR, v. 9, Edi¢ao

Especial, 2011.

ETZKOWITZ, H. Hélice Triplice. In: Universidade-Indistria-Governo: inovagdao em
movimento. Porto Alegre: EDIPUCRS, 2009.

FAVERO, M. L. A. Analise Critica/Fundamentos Historicos (1930-45). In: Universidade e
Poder. 2. ed. Brasilia: Plano, 2000.

FAVERO, M. L. A. A Universidade no Brasil: das origens a reforma universitaria de 1968.
Revista Educar n. 28, p. 17-36. Curitiba: Editora UFPR, 2006.

FAYOL, H. General and industrial management. London: Pitman, 1949.



167

FERREIRA, G. de D.; FARIAS, J. S. Hackathons no setor publico brasileiro: objetivos e
resultados sob a dtica de agentes publicos promotores das iniciativas. Fortaleza: Revista
Contemporanea de Economia e Gestdo — CONTEXTUS, v. 17, n.1, 2019.

FIALHO, N. H. Universidade multicampi. Brasilia: Autores Associados: Plano, 2005.

FLICK, M. T. L. Desenho da Pesquisa Qualitativa. Trad. Roberto Cataldo Costa. Porto Alegre:
Artmed, 2009.

FONSECA D. G. da; POLIDORI, M. M. O publico ¢ o privado no crescimento da educacao
superior no Brasil. In: Qualidade do ensino superior: avaliacao e implicac¢des para o futuro da
universidade. Porto Alegre: EDIPUCRS, v.6, 2012.

FRANCO, M. L. P. B. Anilise de conteudo. 4. ed. Brasilia: Liber Livro, 2012.

GASCO, M. Living labs: Implementing open innovation in the public sector. Government
Information Quarterly, v.34, n.2, p.90-98, 2016.

GODOY, A. S. Estudo de caso qualitativo. In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R.;
SILVA, A. B. (Orgs.) Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégia
e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

GOFFIN, K.; MITCHELL, R. Innovation management: strategy and implementation using the
Pentathlon framework. 2ed. Basingstoke: Palgrave Macmillan, 2010.

GOMES, P. G. A universidade como lugar de formacao — ou como reinventar a universidade. In:
Qualidade do ensino superior: a universidade como lugar de formacao. Porto Alegre:
EDIPUCRS, v.2, 2012.

GOMES, C. A.; MACHADO, A. G.C. Fatores que influenciam a inovacio nos servicos
publicos: o caso da secretaria municipal de saide de campina grande. Sao Paulo: Cadernos
Gestao Publica e Cidadania, v. 23, n. 74, p. 49-70, 2018.

GRESSGARD, Leif Jane; AMUNDSEN, Oscar; AASEN, Tone Merethe; HANSEN, Kare. Use
of information and communication technology to support employee-driven innovation in
organizations: a knowledge management perspective. Journal of Knowledge Management, v. 18,
n. 4, p. 633 — 350, 2014.

HANSEN, G. L. Limites e potenciais das novas modalidades de gestdo universitaria. In: A
universidade possivel: experiéncias de gestao universitaria. Sao Paulo: Cultura editores
associados, 2001.

HARTLEY, J. Innovation in Governance and Public Services: Past and Present, Public.
Money &amp; Management, v.25, n.01, p. 27-34, 2005.

HOOQD, Christopher. Public management for all seasons? In: Public Administration, Londres,
v.69,n. 01, p. 03-19, 1991.



168

HUMEREZ, D. C.; JANKEVICIUS, J. C. Evolucio historica do ensino superior no Brasil.
2015. Disponivel em http://www.cofen.gov.br/enfermagem-e-formacao-artigos-cientificos_
31492 .html. Acesso: 30 de jul. 2019.

ISIDRO-FILHO, A. Inovacao no setor publico: evidéncias da gestdo publica federal
In: Inovacio no setor publico: teoria, tendéncias e casos no Brasil. IPEA, 2017.

ISIDRO-FILHO, A.; GUIMARAES, T. A.; PERIN, M. G. Determinantes de inovacées
apoiadas em tecnologias de informacio e comunicacdo adotadas por hospitais. Revista de
Administracao e Inovacgdo, v. 8, n. 4, p.142-159, out/dez. 2011.

JARZABKOWSKI, P.; FENTON, E. Strategizing and organizing in pluralistic contexts. Long
Range Planning, v. 39, p. 631-648, 2006.

JONASH, R. S.; SOMMERLATTE, T. O valor da inovacao: como as empresas mais avangadas
atingem alto desempenho e lucratividade. Rio de Janeiro: Campus, 2001

KANAN, L. A.; ZANELLL, J. C. Envolvimento de docentes-gestores com o trabalho no
contexto universitario. Revista Psicologia & Sociedade, v.23, n.1, 56-65, 2011.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acio - balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus, 1997.

KETTL, D. F. A revolugao global: reforma da administragdo do setor publico. In: PEREIRA, L.
C. B; SPINK, P. (Orgs.). Reforma do Estado e administragao publica gerencial. 7ed. Sao
Paulo: Fundagao Getulio Vargas, 2006.

KLUMB, R.; HOFFMANN, M. G. Proposi¢ao de metodologia para sistematizacio do
processo de inovacao do TRE/SC. Rio de Janeiro: ANPAD/ Tecnologias de Administracao e
Contabilidade, v. 4, n. 2, 2014.

KLUMB, R.; HOFFMANN, M. G. Inovacio no setor publico e evoluciao dos modelos de
administracao publica: o caso do TRE-SC. Sao Paulo: Cadernos Gestao Publica e Cidadania, v.
21,n. 69, 2016.

KOLLER, S. H.; COUTO, M. C. P. de P.; HOHENDORFF, J. V. Manual de producio
cientifica. Porto Alegre: Penso, 2014.

KOWANG, T. O.; LONG, C. S.; RASLI, AMRAN. Innovation Management and
Performance Framework for Research University in Malaysia. International Education
Studies, v. 8, n. 6; 2015.

LAUXEN, S. L. Universidade multicampi. In: MOROSINI, M. Enciclopédia de pedagogia
universitaria: glossario. v. 2. INEP/MEC, 2006.



169

LOBOSCO, L.M. Analise dos fatores que influenciam a criacio do conhecimento e a
inovaciao em organizacdes publicas: estudo de caso em uma institui¢do federal de ensino.
Dissertacao (Mestrado Profissional em Sistemas de Gestao) - UFF, Rio de Janeiro, 2017.

LOHN, V. M. Indicadores de responsabilidade social: uma proposta para as institui¢des de
ensino superior. Florianopolis: Revista GUAL v.4, n. 1, p.110-128, 2011.

LOPES, A. V.; FARIAS, J. S. How can governance support collaborative innovation in the
public sector? A systematic review of the literature. International Review of Administrative
Sciences, v.1 n.17, 2020.

LOUW, L. et al. Towards a flexible innovation process model assuring quality and
customer needs. South African Journal of Industrial Engineering v. 29, n.1, p 155-168, 2018.

MACHADQO, D. D. P. N. Organizagdes inovadoras: estudo dos fatores que formam um ambiente
inovador. Revista de Administragao e Inovagao, v. 25, n.2, p.5-28, 2007.

MACULAN, A. M. Tecnologia, Conhecimento e Gestao das Inovagdes. Nota didatica
ITOI-PEP-COPPE-UFRJ, 2002.

MARCELINO, G. F. Gestao estratégica de universidade: a constru¢cdo da FACE/UnB.
Brasilia: Editora UnB, 2004.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de Metodologia Cientifica. 5. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de Metodologia Cientifica. 8. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2017.

MATIAS-PEREIRA, J. Administra¢do publica comparada: uma avaliacao das reformas
administrativas do Brasil, EUA e Unido Europeia. Revista da Administragao Publica, vol.
42, n.1, pp. 61-82, 2008.

MATIAS-PEREIRA, J. A governanc¢a corporativa aplicada no setor publico brasileiro.
Administracao Publica e Gestao Social, Vigosa, v.2, n.1, jul. 2010. Disponivel em:
http://www.apgs.ufv.br/in-dex.php/apgs/article/view/21/22. Acesso em: 26 set. 2020.
MAXIMIANO, A. C. A. Introducio a administracio. Ed. compactada. Sao Paulo: Atlas, 2006.

MINAYO, M. C. de S. Amostragem e saturaciio em pesquisa qualitativa: consensos e
controvérsias. Sao Paulo: Revista Pesquisa Qualitativa, v. 5,n. 7, p. 01-12, 2017.

MINTZBER, H. Criando organizacdes eficazes: estrutura em cinco configuragdes. 2%ed. Trad.
Ailton Bonfim Brandao. Sao Paulo: Atlas, 2006.



170

MORAES, C. H. de. Apontamentos sobre o contexto do Ensino Superior. Brasilia: Revista
Educagao Brasileira, v. 28, n. 56 e 57, p.13-29, 2006. Disponivel em:
bibliotecadigital.seade.gov.br/view/linkPdf.php?pdf=10018614-1.pdf. Acesso: 30 de jun. 2019.

MORAES, F. C. C. Desafios estratégicos em gestao de pessoas. Curitiba: [IESDE, 2012.

MOREIRA, E.T.; STRAMAR, A.R. Modelo holistico da gestao da inovacao com énfase na
cooperacio, flexibilidade e adaptacio. Revista de Administragdo e Inovacao, v. 11, n.4, p.193-
212, Sao Paulo: 2014.

MOTTA, P. R. de M. O estado da arte da gestiao publica. Revista de Administragdo de
Empresas v. 53,n. 1, 2013.

MULGAN, G.; ALBURY, D. Innovation in the Public Sector. London: Cabinet Office Strategy
Unit, 2003. Disponivel em: https://www.alnap.org/help-library/innovation-in-the-public-sector.
Acesso em: 10 de set. 2019.

NEZ, E. Os dilemas da gestao de universidades multicampi no brasil. Florianopolis: Revista
GUAL, v.9,n. 2, p. 151-153, 2016.

OCDE. Manual de Oslo. Paris: Eurostat, 1997. Traduzido em sob a responsabilidade da
Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP, 2004.

OCDE. Organization for Economic Cooperation and Development. Manual de Oslo — Diretrizes
para coleta e interpretacio de dados sobre inovacao. 3. ed. Rio de Janeiro: Finep, 2005

OECD. Avaliacio da voz dos cidadaos e responsabiliza¢ao: Mogambique, relatorio final.
OECD, 2008. Disponivel em: http://www.oecd.org/countries/mozambique/41005757.pdf. Acesso
em: 6 out. 2020.

OECD. Fostering Innovation in the Public Sector. Paris: OECD Publishing, 2017.

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Sistemas, Organizacao e Métodos: uma abordagem gerencial. 17ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2007.

OLIVEIRA, F. N. G. Uma breve discussao sobre o projeto pedagogico institucional — PPI. In:
Qualidade do ensino superior: avaliagao e implicagdes para o futuro da universidade. Porto
Alegre: EDIPUCRS, v.6, 2012.

O’REILLY, C. A.; TUSHMAN, M. L. The ambidextrous organisation. Harvard Business
Review, v. 82, n. 4, p. 74-82, 2004.

OSBORNE, S. P.; BROWN, L. Innovation, public policy and public services delivery in the
uk: the word that would be king?. Public Administration v. 89, n. 4, 2011.

PACHECO, A. S. V. et al. Proposta de melhoria no desempenho nas funcdoes administrativas
em uma universidade federal. Florianopolis: Revista GUAL, v. 6, n. 1, p. 42-59, 2013.



171

PAULA, A. P. P. de. Por uma nova gestao publica. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2005.

PASCUCI, L. et al. Managerialism na gestao universitaria: implicagdes do planejamento
estratégico segundo a percepcao de gestores de uma universidade publica. Floriandpolis: Revista
GUAL, v.9,n. 1, p. 37-59, 2016.

POZ, M. E. Gestao Universitaria: insumos para uma discussao. Eccos Revista Cientifica, v.1, n.
1, p. 115-120, 2003.

RAUEN, A. T. Desafios da avaliacdo em politicas de inova¢do no Brasil. Brasilia: Revista do
Servigo Publico, v.64, n.4, 2013.

RESENDE JUNIOR, P. C.; FUJIHARA, R. K. Factor analysis on innovation inductors in high
performance organizations. Sao Paulo: International Journal of Innovation, v. 6, n. 3, 2018.

RESENDE JUNIOR, P. C.; GUIMARAES, T. de A.; BILHIM, J. A. de F. Escala de orientacio
para inovacio em organizacoes publicas: estudo exploratorio e confirmatorio no Brasil e
em Portugal. S3o Paulo: Revista de Administragao e Inovacao, v. 10, n.1, 2013.

RIBEIRO, G.; CHEROBIM, A. P. M. S. Configuracio ambiental e inovacio: diferentes
impactos na mensuracio do processo inovativo no Brasil e nos Estados Unidos. Brazilian
Business Review, v. 15, n.6, 2018.

RIBEIRO, D. (Org.). Universidade de Brasilia. Brasilia: Editora UnB, 2012.

RIEDER, A. Desafios expressos na missio de treze Universidades de Santa Catarina: um
olhar externo. Florianopolis: Rev. GUAL, Edigao especial, p.227-250, 2011.

RISSI, M. et al. Analise dos egressos de doutorado quanto aos requisitos para serem
docentes da pés-graduacio stricto sensu. Floriandpolis: Revista GUAL, v. 10, n. 3, p. 296-314,
2017.

RIZZATTI. G. Categorias de Analise de Clima Organizacional em Universidades Federais
Brasileiras. Florianopolis: Tese de Doutorado, Programa de Pés-graduacao em Engenharia da
Universidade Federal de Santa Catarina, 2002.

ROBBINS, S.P. Comportamento Organizacional. Sao Paulo: Pretince Hall, 2009.
ROSSATO, R. Universidade Brasileira: novos paradigmas institucionais emergentes. In:
Qualidade do ensino superior: a universidade como lugar de formacao. Porto Alegre:

EDIPUCRS, v.2, 2012.

ROTHWELL, R. Successful Industrial-Innovation - Critical Factors for the 1990s. R & D
Management , v. 22, n. 3, p. 221-239, July 1992.



172

SANTOS, L.; BRONNEMAN, M. R. Desafios da gestao em instituicdes de ensino superior:
um estudo de caso a partir da percepc¢ao de diretores de centro de uma IES publica do sul do
Brasil. Florianopolis: Revista GUAL, v. 6, n. 1, p. 01-21, 2013.

SANTOS, F. J. S.; SANO, H. Inovag¢ao no setor publico: um olhar sobre os estudos brasileiros.
Natal: Revista INTERFACE, v.13, n. 2, 2016.

SCHUMPETER, J. A. A teoria do desenvolvimento econdmico: uma investigagao sobre lucros,
capital, crédito, juro e o ciclo economico. Trad. Maria Silvia Possas. Sdo Paulo: Nova Cultural,
1997.

SILVA. D. O.; BAGNO, R. B.; SALERNO, M. S. Modelos para a gestao da inovacio: revisao
e analise da literatura. Sao Paulo: Revista Production, v. 24, n. 2, p. 477-490, 2014.

SILVA, E.; SEGATTO, A. P. A presenca da inovac¢ao nos planos de desenvolvimento
institucional das universidades publicas. Revista Gestdo Universitaria na América Latina -
GUAL, v. 8, n. 1, p. 193-213, 2015.

SILVA, F. M. V. A transicio para a gestdo universitaria: o significado das relagoes
interpessoais. Belo Horizonte: Revista Administrativa FACES, v. 2, n. 4, p. 72-91, 2012.

SILVA, K. da V. da; PACHECO, A. S. V. Gestao social e inovacio social organizacional:
convergéncias e divergéncias tedricas. Rio de Janeiro: Revista Pensamento Contemporaneo em
Administracao, v. 12, n.2, p. 88-101, 2018.

SOUSA, J. C. Processo de inovagao na gestao de sistemas de educacio a distancia:
estudo de casos na Universidade de Brasilia e Universidade Aberta de Portugal. Tese
(Doutorado em Administragdao) — Universidade de Brasilia: Brasilia, 2012.

SOUSA, M. M. et al. Portraying innovation in the public service of Brazil: Frameworks,
systematization and characterization. Sao Paulo: Revista de administragdo eletronica v. 50, n. 4,
p. 460-476, 2015.

SOUSA JUNIOR, J. G. Universidade de Brasilia. In: RIBEIRO, D. (Org.). Universidade de
Brasilia. Brasilia: Editora UnB, 2012.

SOUZA, J. A. ]., et al. Concepcdes de universidade no brasil: uma analise a partir da missao
das universidades publicas federais brasileiras e dos modelos de universidade. Floriandpolis:
Revista GUAL, v. 6, n. 4, p. 216-233, Edi¢ao Especial. 2013.

SOUZA, J. C.; BRUNO-FARIAS, M. de F. Processo de inovaciao no contexto organizacional:
uma analise de facilitadores e dificultadores. Vitoria: Revista BBR v. 10, n. 3, p. 113-136, 2013.

SOUZA NETO, R. A de ef al. Antecedentes da inovacio no setor publico brasileiro: um
estudo em um Nucleo de Inovacido Tecnologica. Sao Paulo: Cadernos Gestao Publica e
Cidadania, v. 24, n. 79, 2019.



173

STEFANOVITZ, J. P.; NAGANO, M. S. Gestiao da inovac¢ao: proposta de sintese conceitual.
Sdo Paulo: XXXIII Encontro ANPAD, 2009.

STEFANOVITZ, J. P.; NAGANO, M. S. Gestiao da inovacio de produto: proposi¢cao de um
modelo integrado. Sdo Carlos: Revista Production v. 24, n. 2, p. 462-476, 2014.

THOMPSON, V. A. Bureaucracy and innovation. Administrative Science Quarterly, v.10, n.1,
p. 1-20, 1965.

THORP, H.; GOLDSTEIN, B. Engines of innovation: the entrepreneurial university in the
twenty-first century. Chapel Hill: University of North Carolina Press, 2010.

TOWNSEND, W. Innovation and the perception of risk in the public sector. The
International Journal of Organizational Innovation v. 5 n.3, 2013.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Managing innovation, integration technological,
market and organizational change. West Sussex: John Wiley & Sons, 2005.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestao da inovagdo. Porto Alegre: Bookman 3% ed, 2008.

TRIGUEIRO, M. G. S. Universidades publicas: desafios e possibilidades no Brasil
contemporaneo. Brasilia: Editora UnB, 1999.

TRIVINOS, A. N. S. Introdugio a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacao. Sao Paulo: Atlas, 2008.

VALLADARES, P. S. D. de A.; VASCONCELLOS, M. A. de; DI SERIO, L. C. Capacidade de
inovacao: revisao sistematica da literatura. RAC, v. 18, n. 5, art. 3, p. 598-626, Rio de Janeiro:
2014.

VALENTE, S. M. P. Desafios da gestdo académica do ensino de graduagdo. In: A universidade
possivel: experiéncias de gestdo universitaria. Sao Paulo: Cultura editores associados, 2001.

VAN DE VEN, A. H. et al. The Innovation Journey. New York: Oxford University Press, 1999.

VAN de VEN, A. H.; ANGLE H. L.; POOLE, M. S. (Orgs). Research on the management od
innovation. New York: Oxford University Press, 2000.

VAN DE VEN, A.H.; CHU, Y. A psychometric assessment of the Minnesota innovation
survey. In: VAN DE VEN, A .H.; ANGLE, H.L.; POOLE, M.S. (Ed.). Research on the
management of innovation: the Minnesota studies. New York: Oxford University, 2000. Chapter
3.

VAN de VEN, A. H.; ENGLEMAN, R. M. Central problems in managing corporate
innovation and entrepreneurship. Corporate Entrepreneurship, v.7, p.47-72, 2004.



174

VAN de VEN, A.H.; ROGERS, E.M. Innovations and organizations: critical perspectives.
Communication Research, v.15, n.5, p.632-651, 1988.

VANTRAPPEN, H. F.; METZ, P. D. Medindo o desempenho do processo de inovacio. Sao
Paulo: Revista de Administragdo de Empresas v. 35, n.3, p, 80-87, 1995.

VASCONCELLOS, E.; HEMSLEY, J. R. Estrutura das organizacdes: estruturas tradicionais,
estruturas para inovagao e estrutura matricial. 2. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

VIEIRA, E. F.; VIEIRA, M. M. F. Estrutura organizacional e gestio do desempenho nas
universidades federais brasileiras. RAP, v. 37, n. 4, p. 899-920, 2003.

WERTHEIN, J. Universidade: Relevancia e Reforma. In: A Universidade na Encruzilhada.
Seminario Universidade: por que e como reformar? Brasilia: UNESCO, MEC, 2003.

WOLFE, R. A. Organizational Innovation Review, Critique and Suggested Research
Directions. Journal of Management Studies, v.31 n.3, p.405-431, 1994.

ZZIWA, G. Does the organizatinal struture affect the management of univerties in Uganda?
An empirical analysis. International Journal Education Administration and Policy Studies v.6,
n.8, p. 159-169, 2014.



175

APENDICES

APENDICE A — Carta de apresentacao

A Sua Magnificéncia a Reitora,

Marcia Abrahdo Moura

Reitora da Universidade de Brasilia
Fundacdo Universidade de Brasilia - UnB

70070-929/ Brasilia-DF

Assunto: Consentimento para realizacio de pesquisa empirica na Universidade de Brasilia.

Magnifica Reitora,

A senhora Stefany Valentim Mendes da Silva, servidora publica federal,
regularmente matriculada no Programa de P6s-Graduag¢do em Gestdo Publica da Faculdade de
Planaltina da Universidade de Brasilia, desenvolve sua dissertacdo de Mestrado na area de
concentracdo Estado, Territorio e Politicas Publicas, cujo projeto de pesquisa intitula-
se “Processo de Inovacao na Gestao da Universidade de Brasilia”.

Com o intuito de viabilizar a realizacdo da pesquisa empirica, solicita-se a
anuéncia de Vossa Magnificéncia no sentido de conceder a pesquisadora autorizagdo para
realizar pesquisa documental e entrevistas nesta Instituicdo. Ressalta-se que as informagdes
obtidas serdo utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme critérios éticos de
pesquisa.

Caso Vossa Magnificéncia considere necessdrio ou conveniente, 0 nome €
qualquer outra forma de identificacdo da Institui¢do podem ser omitidos do manuscrito final da
dissertagdo, lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipotese serdo

identificados.

Respeitosamente,

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa
Orientador do Programa de P6s-Graduagdao em Gestao Publica
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APENDICE B - Termo de consentimento livre e esclarecido institucional

Magnifica Reitora,

A pesquisa - “Processo de Inovagdo na Gestdo da Universidade de Brasilia” -
sera realizada pela pesquisadora Stefany Valentim Mendes da Silva, aluna do Programa de
Pos-Graduagdo em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), como
requisito para obtencao do titulo de Mestre em Gestdo Publica, com a orientacdo e supervisao
do Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participacao desta Institui¢do nao
acarretard em quaisquer danos ou custos. Ressalta-se que qualquer outra informagdo sobre o
assunto podera ser fornecida a qualquer momento pela pesquisadora ou pelo professor
orientador.

A pesquisa intitulada “Processo de Inovagdo na Gestdo da Universidade de
Brasilia”, tem como objetivo caracterizar o processo de inovacdo na gestdo universitaria da
UnB, por meio de seus decanatos e almeja-se, como entrega, apontar melhorias para o
gerenciamento do processo de inovagao para a instituicdo. O estudo sera realizado por meio de
pesquisa qualitativa, com a realizagdo de pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua
participagdo consiste em autorizar a realizagdo da pesquisa na Institui¢ao.

Apos a conclusdao da pesquisa, prevista para setembro de 2020, a dissertagao
contendo todos os dados e conclusdes, no formato eletrdnico, serd disponibilizada para
consulta na Biblioteca Central da Universidade de Brasilia.

Agradecemos sua autorizagdo, ao mesmo tempo em que reforcamos a
importancia desta pesquisa e de sua colaboragdo para a constru¢do do conhecimento sobre o

assunto.

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa Stefany Valentim Mendes da Silva
Professor orientador Aluna pesquisadora
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 190001143



177

Tendo ciéncia das informagdes contidas na Carta de Apresentacdo e neste
Termo de Consentimento Institucional, eu, Marcia Abrahdo Moura, ocupante do cargo de
Reitora, autorizo a aplicagdo desta pesquisa nesta Instituicao.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturada

Chamo-me Stefany Valentim Mendes da Silva, sou aluna do Mestrado Profissional em
Gestdo Publica, sob orientacdo do Professor Dr. Jonilto Sousa do PPGP, da Universidade de
Brasilia (UnB). Investigo o processo de inovagdo na gestdo da UnB. Assim, este roteiro ¢
composto por duas partes: a primeira se caracteriza por perguntas relacionadas ao problema desta
pesquisa e a segunda refere-se ao perfil do entrevistado.

Primeiramente, gostaria de esclarecer que a entrevista ¢ confidencial e suas informagdes
serdo utilizadas tdo somente para fins académicos. Solicito autorizagdo para gravar a entrevista
com a finalidade de facilitar a posterior transcri¢do e analise. Ressalto que serd mantido sigilo
tanto das informagoes e quanto da identificagdo dos participantes. Apos a analise, a gravagao sera
extinta, conforme protocolos de ética da pesquisa.

Neste estudo assume-se inovag¢do como introdugdo de novidade ou aperfeigoamento no
ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou que
compreenda a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servigo ou
processo ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou

desempenho, com base da Lei da Inovacao.

1. Comente sobre as atribuicdes do decanato em que atua?
Topicos guia: Estrutura e Atribui¢coes (objetivo 1 e 2) — configuragdo da estrutura
organizacional (centralizagdo/descentraliza¢do, comunicagdo, cadeia de comando); fung¢do do

decanato.

2. Na sua percepcio diante do Decanato em que atua, como ocorre a inovagio na gestao
da UnB?
Topicos guia: Processo de inovagdo (objetivo 3) — busca, selegdo; implementagdo,

aprendizagem.
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3. De que maneira a atuaciio do decanato contribui para o processo de inovagao na gestao
da UnB?
Topico guia: Atribui¢oes e Processo (objetivo 2 e 3) - fung¢do do decanato,; busca; sele¢do;

implementagdo, aprendizagem.

4. Quais sao os fatores que facilitam o processo de inovacio na universidade?

Topico guia: Fatores facilitadores (objetivo 4)

5. Quais sao os fatores que inibem o processo de inova¢ao na universidade?

Topico guia: Fatores dificultadores (objetivo 4)

6. Quais melhorias vocé sugere ao gerenciamento do processo de inovagcao?

Topico guia: Melhorias (objetivo 5)
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APENDICE D - Formulario perfil do participante

Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Escolaridade:

() Superior Completo
() Especializagao

() Mestrado

() Doutorado

() Pés-Doutorado

Tempo de atuacio na UnB:

() até 5 anos
()de5al0anos
()de 10 a 15 anos
()de 15 a 20 anos
() mais de 20 anos

Formacao académica:

PERFIL DO PARTICIPANTE

Faixa Etaria:

()31 a40anos
()41 a50anos
()51 a60 anos
()61 a70anos

() Acima de 70 anos

Tempo de experiéncia em cargos de gestao
universitaria:

() até 2 anos

()de 3 a6 anos

()de7a10 anos

()de 11 al4 anos

() mais de 15 anos
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Codificacao

Documento

Finalidade

Informacdes pertinentes a
pesquisa

Contribuicoes da analise

Lein. 10.973 de

Estabelecer medidas de incentivo a inovagdo e a
pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente

As diretrizes destas leis fornecem

dezembro de 2004 . . X > . subsidios para promogdo da .
. produtivo, com vistas a capacitagdo tecnoldgica, | . ~ A 1o: A andlise de ambos os
DOCO01 alterada pela Lei n. . L inovagdo no Aambito do setor
L ao alcance da autonomia tecnolégica e ao| ... o documentos resultou em
13.243 de 11 de janeiro . . . . publico e dispde  algumas o \
desenvolvimento do sistema produtivo nacional N . . contribuigdes no que tange a
de 2016. . . atribuigdes as universidades. . ~ .
e regional do Pais. dimensdo determinantes
. . Fornece diretrizes de cunho | externos do objetivo referente a
Decreto n. 9.283 de 07 Regulamentar o disposto na Lei 10973 de operacional para o alcance da |identificagdo dos fatores
DOCO02 C dezembro de 2004 e na Lei n. 13.243 de 11 de|. ~ Ay . ’
de fevereiro de 2018 . inovacdo em ambito nacional no
janeiro de 2016. . .
setor produtivo e académico.
Os recortes realizados para
Fornece uma visdo geral quanto a | pesquisa sdo relacionados as
. Regular a estrutura e seu corpo funcional, seus | estrutura  funcional e  seus | categorias da estrutura (processo
Estatuto ¢ Regime Geral . N \ R RO hPR
DOCO03 _ 8% edicdo componentes, procedimento e competéncias em | elementos, além das atribui¢cdes de | decisorio, especializagao,
¢ geral. cada unidade e procedimentos de | formalizagdes, cadeia de
forma abrangente. comando, departamentalizagdo,)
e as atribui¢es dos Decanatos.
~ . Inser DPI na est a da
Resolugdo do Conselho | Alterar o Estatuto, o Regimento Geral da UnB e sere o estrutura d
DOC04 . o . . ~ universidade e apresenta seus
Universitario n. 01/2017 | criar o Decanato de Pesquisa e Inovagio. o
componentes e atribuicdes.
DOCO5 Ato da Reitorian. 1013 | Normatizar a estrutura e as competéncias do | Apresenta a  estrutura  seus
/2015 Decanato de Gestdo de Pessoas componentes, e atribuigdes.
Estabelecer as competéncias do Decanato, da
DOCO6 Ato da Reitoria n. Céamara, da Secretaria da camara, da Assessoria, | Apresenta as competéncias do Cada um  desses documento
1013/2012 da Secretaria de apoio administrativo, da|DEX. fleram suporte, de forma dlret?,
Diretorias e da outras providéncias a. a.na~hse relacionada  as
‘Ato da Reitor A P a D : ol T P— atribuigdes do decanato a que se
DOCO7 o da Reitoria n. provar a  estrutura 0 ecanato c|Fornece a estrutura e as| e’ Dp| DGP, DEX, DAF,
1072/2018 Administracdo. competéncias do DAF DPO ¢ DPG
Ato do Decanato de Estabelecer o presente Regimento Interno que ’
) o Fornece a estrutura do decanato e
Planejamento, regulamenta os aspectos de organizagdo e de o .
DOCO08 - . . as atribuicdes, as quais se
Orgamento e Avaliagdo | funcionamento do Decanato de Planejamento, apresentam de forma estratéeica
Institucional n. 01/2019 | Or¢amento e Avaliacdo Institucional P giea.
DOC09 Ato do Decanato de Po6s | Atualizar a estrutura organizacional do Decanato | Apresenta as competéncias do

Graduacédo n. 07/2019

de Pés-Graduagédo vinculado a Reitoria.

DPG.
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DOC10

Plano de
Desenvolvimento
Institucional 2014-2017

Apresentar aos 6rgdos de controle e a sociedade
a UnB no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo, as diretrizes pedagdgicas e
politicas institucionais que orientam suas agoes,
a sua estrutura organizacional e as atividades
académico-administrativas que desenvolve e/ou
que pretende desenvolver.

Apresenta todos os elementos de
gestdo académica e pedagogica da
Universidade de  Brasilia -
estrutura e competéncias. Além de
apresentar pistas sobre o processo
de inovagao.

A analise realizada resultou em
contribuigdes relacionados a
categoria de andlise (processo
decisorio) da estrutura, as
atribuicoes do DEG e as
dimensdes do objetivo referente
aos fatores facilitadores e
dificultadores.

DOCI11

Plano de
Desenvolvimento
Institucional 2018-2022

Apresentar a UnB no que diz respeito a sua
filosofia de trabalho, e revisdo o plano da gestdo
anterior quanto a missdo, as diretrizes
pedagdgicas e politicas institucionais que
orientam suas agdes.

Apresenta toda a estrutura da
universidade e seus componentes,
bem como apresenta os pontos
fortes e francos em sua gestdo e os
seus objetivos

realizados  se
referem aos objetivos da
descricdo da estrutura, das
atribuigdes dos decanatos, da
identificagdo do processo e dos
fatores facilitadores e
dificultadores.

Os recortes

DOC12

Resolugdo do Conselho
Universitario n. 06/2020

Instituir a Politica de Inova¢do da UnB em
consonancia com as diretrizes da Politica
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.

Apresenta objetivos, principios,
diretrizes, ambiente de inovagao,
competéncias quanto ao
desenvolvimento da inovagdo e da
alocacdo de demais recursos
necessarios para o seu €xito.

resultou  em
contribuigdes  referentes  as
categorias de cadeia de
comando, comunicagdo;  as
atribuicbes do DPI; e a
dimensdo determinantes
organizacionais.

A analise

DOC13

Relatério de Gestdo 2017

Apresentar aos orgdos de controle interno e
externo e a sociedade prestacdo de contas anual
a que esta unidade jurisdicionada esta obrigada
nos termos do art. 70 da Constitui¢do Federal.

Apresenta tudo que foi
desenvolvido no periodo pela
universidade, logo traz pistas sobre
inovagdes ocorridas, sobre o
processo de inovagdo, além de
contribuir com esclarecimento de
competéncias € aspectos
estruturais

Os recortes sdo relacionados as
atribuigdes dos decanatos, a
identificagdo do processo de
inovagdo e as dimensdes
determinantes organizacionais e
contextuais dos fatores
facilitadores e dificultadores.

DOC14

Relatorio de Gestao 2018

Entregar a sociedade, a comunidade universitaria
e aos orgdos de controle informagdes acerca dos
resultados e objetivos alcangados em 2018,
comunicando de forma integrada e transparente
como as estratégias e diretrizes contribuem para
o alcance da missao da UnB e para a geragdo de
valor na educacdo superior em ambito nacional e
internacional

Apresenta  0s
universidade

esforcos  da
para 0
desenvolvimento institucional,
portanto contribui com pistas
quanto as inovagdes ocorridas no
ambito interno, além de apresentar
modifica¢des quanto a estrutura

A andlise do documento
resultou em contribuigdes no
que tange a estrutura (categoria
cadeia de comando), as
atribuicoes  dos  decanatos
(DAC, DEG, DPI, DPO) a
identificagdo do processo e a
dimensdo determinantes
contextuais dos fatores
facilitadores e dificultadores.
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DOC15

Relatorio de Gestao 2019

Relatorio de Gestdo referente ao exercicio de
2019 apresentado aos 6rgdos de controle interno
e externo e a sociedade como instrumento de
prestagdo de contas anual a que esta unidade
jurisdicionada estd obrigada nos termos do art.
70 da Constitui¢do Federal.

Apresenta tudo que foi executado

pela gestdo no ambito da
universidade, contribuindo
diretamente para analise dos

objetivos especificos.

Os recortes realizados se
referem a estrutura (categorias
departamentalizagdo, cadeia de
comando), as atribuigdes dos
decanatos (DGP, DPI), a
identificacdo do processo e aos
fatores externos dificultadores e
as dimensdes do objetivo
referente aos fatores
facilitadores e dificultadores.




