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Resumo



Esta dissertacdo procurou analisar as praticas de gestdao administrativa da PROGEPE na viséo
dos gestores da UFPE a luz do Modelo de exceléncia em Gestdo Publica — MEGP. A
populacdo do estudo foi composta por gestores das Unidades Organizacionais da UFPE:
Reitoria; Pro-Reitorias; Orgdos Suplementares; Centros Académicos (Recife, Caruaru e
Vitoria); e pelos diretores e coordenadores da PROGEPE, sendo a amostra composta por 34
respondentes. A orientacdo tedrico-conceitual que deu suporte ao problema de pesquisa foi a
teoria constitucional, inovacdo gerencial e o modelo conceitual de exceléncia em gestdo
publica (MEGP). Os dados da pesquisa foram coletados por meio de um questionario com 55
perguntas, sendo 53 fechadas e extraidas do MEGP analisadas em escala do tipo likert de
cinco pontos e 2 perguntas abertas para a identificacdo das préaticas de gestdo inovadora na
visdo dos respondentes. O estudo possui natureza quantitativa. Os dados foram processados
no solfware SPSS e a andlise dos resultados se deu por meio da estatistica descritiva. Os
achados da pesquisa revelam que a politica de capacitacdo e qualificacdo profissional da
PROGEPE ¢ a principal pratica de gerencial percebida pelos participantes da pesquisa e que
“sistema de gerencial de informagdes”, “gestdo por competéncias”, “reunides sistematizadas”
e “padronizagdo dos processos” sdo as agdes que necessitam serem desenvolvidas/melhoradas
para uma maior aproximacdo aos preceitos do Modelo de exceléncia em Gestdo Publica
(MEGP).

Palavras-chave: Praticas de gestdo administrativa. Modelo de exceléncia em gestdo publica.
inovacéo gerencial.

Abstract



This thesis was to analyze the administrative management practices PROGEPE in view of
UFPE managers in light of the Model of Excellence in Public Management - MEGP. The
study population consisted of managers of organizational units of UFPE: Rectory; Pro-
Rectors; Supplementary bodies; Academic centers (Recife, Caruaru and Victoria); and the
directors and coordinators of PROGEPE, and the sample of 34 respondents. The theoretical
and conceptual guidance that supported the research problem was the constitutional theory,
management innovation and the conceptual model of excellence in public management
(MEGP). The survey data were collected through a questionnaire with 55 questions, 53 closed
and extracted from MEGP analyzed in the Likert scale of five points and two open questions
for the identification of innovative management practices in the view of respondents. The
study has a quantitative nature. Data were processed in SPSS solfware and analysis of the
results was made through descriptive statistics. The survey findings reveal that the training
policy and qualification of PROGEPE is the main practice of management perceived by
research participants and that "management system of information”, "management skills",
"systematized meetings” and "standardization processes "are the actions that need to be
developed / improved for closer to the precepts of the Model of excellence in Public
Management(MEGP).

Keywords: administrative management practices. Model of excellence in public management.
Management innovation.
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1 Introducao

Nesta primeira parte da dissertacdo sera apresentada a contextualizacdo do tema e a
sua problematizacdo; o problema de pesquisa; 0s objetivos geral e especificos; finalizando

com a apresentacdo da justificativa do estudo.

1.1 Contextualizacdo do tema e problematizagéo

Cercadas por um ambiente de transformaces rapidas, constantes e imprevisiveis, as
organizacOes publicas para atingir o seu principal objetivo e justificar a razdo da sua
existéncia, ou seja, prestar servi¢os aos cidadéos, precisam adotar um modelo de gestdo mais
flexivel, conectado com as demandas de seus usuarios, conforme argumentam Janissek-de-
souza et al (2014). Isto implica em abandonar a l6gica de um sistema fechado para agir com
foco nas necessidades de seus usuarios. Os autores ainda ressaltam que para promover tal
alteracdo na logica de funcionamento das organizagdes publicas requer assim, a adogdo de
novas praticas. E preciso inovar na forma de fazer a sua gestdo (JANISSEK-DE-SOUZA, et
al, 2014).

Praticas inovadoras de gestdo podem influenciar a capacidade estratégica de criar e
manter novos conhecimentos, requisitos importantes no desenvolvimento e melhorias dos
produtos e servicos e também dos processos internos, além de reconhecida como o
ingrediente mais importante em qualquer econ6mica moderna tornando-se até uma ferramenta
basica para alcance dos objetivos organizacionais, como apontam alguns pesquisadores
(BUCIOR et al, 2015; PINTO; NOSSA, 2015; LOPES, 2015).

Para Enke; Souza; Pereira (2014) a administracdo publica torna-se um tema em
discussdo, cada vez mais presente, especialmente, considerando-se a evolucdo nas formas de
gerir as instituicGes publicas. Ainda, segundo os autores, diversas mudangas surgiram ao
longo da histdria, fruto, muitas vezes, de alteragdes no comportamento da sociedade. Estas
modificagdes aconteceram em quase todo mundo, quando o Estado, aos poucos, passou a ter
uma atencdo mais voltada ao cidaddo, especialmente no dltimo século, e ainda, fortemente

sentido nas Ultimas décadas.
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A reforma gerencial de 1995, também denominada por Administragdo Publica
Gerencial, objetivou superar as disfungdes da gestdo publica burocrética e tornar o Estado
eficiente por meio da insercdo no universo estatal de valores e praticas da economia privada,
como os conceitos de eficacia, criatividade, flexibilidade, foco no cliente e desempenho
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

Conforme texto do Caderno MARE n. 12 (BRASIL, 1999), a administracdo publica
gerencial busca responder tanto as novas circunstancias do mundo atual, em que estdo sendo
revistos 0s papeis e as formas de atuacdo do Estado, como atender as exigéncias das
democracias de massa contemporaneas, em que a funcionalidade e o poder das burocracias
estatais tém sido crescentemente questionados.

Bresser-Pereira (2000) argumenta que a reforma gerencial de 1995 tem como
objetivo tornar o aparelho do estado mais eficiente, buscando ter um Estado ao mesmo
tempo mais forte, mais capaz de fazer valer a lei e mais democratico, portanto melhor
controlado pela sociedade. Para tanto, segundo o autor, a reforma gerencial de 1995 atuou
em trés dimensdes: uma institucional, outra cultural e uma terceira, de gestdo (grifo do

autor).

No centro de toda essa discussdo reformista, o gestor publico — posto al¢cado ao
antigo agente publico — torna-se o agente impulsionador da cultura gerencial, ao qual foi
demandado mais autonomia e responsabilizacdo, com a intengcdo de romper com a era
burocratica, onde o agente poderia fazer apenas o que estivesse na lei (BRESSER-
PEREIRA, 2004; BOLLIGER, 2014).

Nesse cenario, desburocratizacdo, gestdo por resultados, qualidade total,
descentralizacdo, etc., sdo palavras que guiaram a administracdo publica a partir do final do
século XX (BOLLIGER, 2014).

Esse enfoque, no entanto, visava tornar a gestdo publica mais voltada para o cidadao e
para a sociedade do que para a burocracia, dando, a esta, as caracteristicas de gestdo
contemporanea — de exceléncia ou de classe mundial — sem, contudo, ferir a sua esséncia
publica, que é a base de enfrentamento proposta pela reforma de 1995, no ambito do setor
publico brasileiro (LIMA, 2009).

No entanto, estudos apontam que a reforma iniciada nos anos de 1995 ndo entregou
tudo que prometia, lacunas existem e caracterizam a necessidade de avancos sistematicos:

forte resisténcia a mudanca; entraves burocraticos; e hibridismo nas praticas cotidianas,
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mesmo depois de mais de 20 anos, da implantacdo da administracdo gerencial (MARRA e
MELO, 2005; GARCIA; JUNQUILHO; SILVA, 2010; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).

Sinteticamente, todas as propostas de modelo de gestdo gerencialista ttm como foco
principal sair do servigo a burocracia e colocar a gestdo publica a servico do resultado dirigido
ao cidadédo (JANISSEK-DE-SOUZA et al, 2014). No entanto, esses autores acrescentam que,
embora ndo se possa afirmar que tais modelos emergentes promovam a ruptura completa dos
preceitos proprios do modelo burocratico, eles se propem a promover alteragdes
significativas na forma como as organizac@es publicas implementam e executam suas praticas

de gestéo.

Para Souza, Paiva Jr. e Lira (2010) o deslize da reforma gerencial do Estado brasileiro
ocorreu na dimensdo cultural, ao entender que 0s conceitos gerenciais a ela inerentes iriam
exterminar o patrimonialismo e clientelismo que subsistem na administracdo publica
brasileira. Os autores ainda ressaltam que a Administracdo Pdblica adquiriu uma configuracdo
hibrida, onde coexistem centralizacdes de decisdes, destacado processo hierarquico,
formalismo excessivo e informalidades na dimensdo politica e no relacionamento com o

ambiente externo, caracteristicas, estas, reveladas nos estudos de Fadul e Souza (2007).

Segundo, Ferreira (2012) na procura pela melhoria das praticas de gestdo, ha duas
décadas, o governo brasileiro busca métodos que permitam maior foco em resultados. Para
tanto, gestdo por resultados, qualidade total, descentralizacdo, informatizacéo,
desburocratizacdo, contratualizacdo, participacdo, continuam sendo palavras que inspiram 0s
gestores publicos (BOLLIGER, 2014).

Nesse sentido, os estudos de Enke; Souza; Pereira (2014) apontam que no Brasil, ao
longo das ultimas décadas, apareceram diversos programas a partir de iniciativas do governo
que tinham como proposito melhorar a qualidade dos servicos prestados pelo Estado ao
cidaddo. O éxito nisto se traduz quando ha mais produtividade, menor custo e atendimento as
necessidades da sociedade (ENKE; SOUZA; PEREIRA, 2014).

A pressdo exercida pelo Estado, para adocdo dos programas de melhoria da
qualidade, sobre a organizacgdes publicas acabam por incentivar a existéncia de isomorfismo

coercitivo apontado Dimaggio e Powell (2005), tedricos neo-institucionalistas.

Por essa perspectiva, segundo Duarte e Tavares (2012) a necessidade de legitimacéo
e adequacdo as normas faz com que as organizagdes se sintam pressionadas a aderirem a

programas e politicas publicas por diversas razes que vao desde a obrigatoriedade até a
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necessidade de obtencdo de recursos e incentivos 0s quais, SO serdo obtidos a partir do

momento em que assentirem em participar destes programas e politicas.

Dentre tais programas, no caso das instituicdes publicas nacionais, destaca-se o
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), que surge
como um contexto mais amplo de mudanca de paradigma administrativo: da administracéo
burocratica para a administracdo gerencial, configurando-se como 0 marco contemporaneo
da evolucéo da gestdo publica (BRASIL, 2009; FERREIRA, 2012).

O GESPUBLICA ¢ uma politica formulada a partir da premissa de que a gestdo de
Orgdos e entidades publicos pode e deve ser excelente, pode e deve ser comparada com
padrBes internacionais de qualidade em gestdo, mas ndo pode nem deve deixar de ser publica
(BRASIL, 2009).

Para Grin (2013), o GESPUBLICA é um programa apoiado em critérios de exceléncia
e tem por objetivo promover o processo de auto-avaliacdo, instrumentalizando uma gestdo
publica por resultados, alicercado em um modelo de gestdo publica singular que incorpora a
dimensao técnica, propria da administracdo, a dimensédo social, até entdo, restrita a dimensao

politica.

Na mesma linha de entendimento, Filardi et al (2016) apontam que esse processo de
mudanga evolui na direcdo da gestdo por resultados orientada para o cidaddo, objetivando
simplificar os processos organizacionais das instituicbes publicas brasileiras e aumentar a

competitividade desses 6rgaos.

Frente a necessidade de se manter em um ambiente que se transforma de forma cada
vez mais intensa, aliado ao movimento gerencialista, 0 GESPUBLICA incentivou as
organizacOes publicas a adotarem modelos de gestdo baseados na aprendizagem, dentre outros
elementos, a exemplo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), como frisam
Santana e Souza-Silva (2012).

Para Santana e Souza-Silva (2012), os modelos de gestdo incentivam as organizagdes
publicas a aprenderem a partir da reflexdo de suas proprias praticas, contribuindo, assim, para
a melhoria da gestdo publica, de forma a torna-las mais eficazes em seus propoésitos. Ainda,
segundo o0s autores € por meio do MEGP que se reconhecem as organizagdes que comprovam

alto nivel de desempenho a partir do Premio Qualidade do Governo Federal (PQGF).
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Conforme, Pereira et al (2012) o modelo de gestao intitulado MEGP é baseado em um
conjunto de fundamentos de exceléncia que expressa conceitos atuais e se traduzem em
praticas que sdo encontradas em organizacdes de elevado desempenho, lideres de classe

mundial.

Nesse contexto, as universidades do seculo XXI tém passado por mudangas em seu
papel social em decorréncia das influéncias exercida pela logica capitalista que tem
transformado a educacao superior e pressionado as Instituicbes de Ensino Superior (IES) a se
tornarem mais focadas no cliente, no mercado competitivo e no ambiente globalizado
(MENDONCA et al, 2012).

Em estudo que investigou as competéncias gerenciais dos reitores das Universidades
Federais de Minas Gerais, Esther (2011) fez algumas consideracdes sobre o processo de

mudanca vivenciado pelas universidades federais, como segue:

As universidades publicas, especialmente as federais, vém experimentando
e sofrendo mudangas em sua atuacdo desde meados da década de 1990,
quando se buscou a implementacdo de uma filosofia chamada de “gestio
publica gerencial” para o setor publico brasileiro. Se, de um lado, o governo
de Fernando Henrique Cardoso visou alterar o estatuto das universidades,
impingindo-lhes um carater em parte empresarial, de outro, o governo Lula
visou recuperar o carater publico da instituicdo. Entretanto, a filosofia de
resultados foi mantida. E nesse contexto, no caso brasileiro, que os gestores
das universidades devem gerenciar suas instituicGes, e de posse de
determinadas competéncias (ESTHER, 2011, p. 2).

Nesse sentido, janissek-de-souza et al (2014) afirmam que as organizacdes publicas
tém sido pressionadas, crescentemente, a adotarem praticas de gestdo que traduzam na
prestacdo de servico de melhor qualidade, otimizando o tempo de respostas as demandas dos

usuarios e propiciando a utilizacdo mais eficiente dos recursos publicos.

Desenvolver a cultura da qualidade, ensejada por processos avaliativos abertos,
publicos e confiaveis constitui um anseio partilhado entre instituicbes de educacdo superior
(IES), sociedade civil, governo, Congresso Nacional e a populacdo brasileira é uma das
diretrizes preceituadas pelo Ministério da Educacdo — MEC para as Instituicbes de Ensino
Superior — IES. Dentre outros procedimentos, essa diretriz pretende contribuir para a
concretizacdo da melhoria da educacdo superior via avaliagdo externa das IES (BRASIL,
2006).
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Inserida nesse campo organizacional € oportuno que as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES) identifiguem modelos de avaliagdo que sejam capazes de extrapolar o
conceito classico de avaliacdo, que aborda preferencialmente o aspecto didatico/pedagogico,

relegando outros aspectos para segundo plano (CORTE, 2009).

Nesse cenario, além do cumprimento das diretrizes do MEC, parte da
responsabilidade pelo desempenho dessas instituicOes passou entéo a ser associada aos seus
gestores — reitor, pro-reitores, diretores de centro, chefes de departamento, coordenadores de
cursos diretores e coordenadores de unidades administrativas etc., que sdo 0s responsaveis
por acBes da area académica e administrativa da instituicio (BARBOSA; MENDONCA,
2014).

Inserida nesse contexto, a UFPE ndo deve prescindir da busca pela melhoria dos seus
processos gerenciais. Avaliar 0s processos gerenciais sob a orientacdo de uma ferramenta
peculiar a sua natureza organizacional, como € o caso do MEGP, podera contribuir para o
processo de avanco e aprimoramento da gestdo na busca pela exceléncia (BARBOSA, 2015;
BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Como pontuado por Corte (2009) é importante ressaltar que a avaliacao
organizacional, como qualquer outro processo avaliativo ndo deve ser entendida como uma
finalidade, mas sim, como um meio que possibilitara a identificacdo e 0 monitoramento

das variaveis criticas para 0 sucesso organizacional.

Administrar o que é publico constitui desafio desde a antiguidade, portanto,
investigar e compreender a natureza, 0s objetivos e 0os meios da administracdo publica, é
condicd@o essencial para que a mesma possa ser exercida de forma eficiente e, com isso,
assumir carater determinante nos rumos da sociedade (SILVA; LIMA; GOMIDE, 2014).

A problematica desse estudo diz respeito as praticas de gestdo administrativa na
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), pois de acordo com Lima (2009) e Ribeiro
(2012), razbes ha para tal questionamento. Dentre as quais se destacam que a gestdo de
qualidade é a busca permanente da melhor combinacdo entre recurso, acéo e resultado, Lima
(2009). E, segundo Ribeiro (2012), avaliar é o elo final na cadeira funcional da
administracdo, que permite verificar se as atividades estdo correndo conforme planejadas,

propondo correcdes nos desvios.

O conceito sobre avaliacdo, postulado pelo GESPUBLICA, assegura que, quando a

avaliacdo da gestdo é sistematizada, esta funciona como uma forma de aprendizado sobre a
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propria organizagdo e também como instrumento de melhoria das préaticas gerenciais. Desta
forma, a avaliacdo pode permitir identificar os pontos fortes e 0s aspectos gerenciais menos
desenvolvidos em relacédo ao referencial comparativo e que devem ser melhorados (BRASIL,
2009).

Desta forma, esse trabalho tem como questdo de pesquisa responder: Quais séo as
praticas de gestdao administrativa da PROGEPE, na visao dos gestores da UFPE, a luz

do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica —- MEGP?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as préaticas de gestdo administrativa da PROGEPE, na visdo dos gestores da
UFPE, sob a otica do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE na visdo dos gestores da
UFPE;

e Identificar os critérios que possam caracterizar as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE, como inovadoras, a luz do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
(MEGP);

e Identificar nos critérios analisados, pontos de similaridade das praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE com os conceitos do Modelo de Exceléncia em Gestéo
Publica (MEGP);

1.2.3 Justificativas e contribuic6es do estudo

Em geral, a misséo das IFES é a educacdo. Em uma instituicdo de ensino, o primeiro
requisito é saber ensinar. No entanto, para uma organizacdo ter qualidade, tdo importante
guanto a capacidade de saber executar a sua atividade fim € a capacidade de saber gerencia-la.

N&o ha missdo que possa prescindir da gestdo (FOWLER, 2008).
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Para Lima (2007) ter capacidade de executar 0 ensino-aprendizagem, sem a
correspondente capacidade para estabelecer o que fazer para definir prioridades, organizar 0s
recursos de toda ordem, conduzir as atividades e avaliar, € garantir um fracasso tdo grande

quanto ter um aparato administrativo sem capacidade para ensinar.

Algumas peculiaridades da gestdo universitaria, tais como cargo colegiado,
burocracia, fatores politicos, jogo de poder, falta de formacdo administrativa, administragéo
dos pares, carater transitorio dos cargos e a propria cultura universitaria publica, aumentam o

carater contraditorio e os conflitos inerentes a funcéo gerencial (MARRA; MELO, 2005).

Por essas perspectivas, estudos apontam que as praticas gerenciais administrativas,
particularmente nas universidades publicas federais, apresentam caracteristicas peculiares e
merecem ser estudas (CAMPOS, 2008; ESTHER, 2007, 2011; PAIVA, 2007; BARBOSA,
2015).

A UFPE apresenta em seu Planejamento Estratégico Institucional (PEI) 2013-2027, a

seguinte linha de atuacao institucional sobre inovagéo, como viséo de futuro:

A UFPE tem autonomia para implementar modelos de gestdo modernos, que
abrangem todos os niveis, descentralizados, eficientes e eficazes, baseados
em um planejamento orientado a resultados, buscando sempre a agilidade e
desburocratiza¢do dos seus processos e sistemas; Estruturas administrativas
adequadas e suficientes ddo suporte necessario para que as areas fins da
universidade desenvolvam seus papeis nos campos do ensino, pesquisa e
extensdo. A gestdo é apoiada por infraestruturas fisicas e tecnoldgicas de
exceléncia, que visam a otimizagdo dos processos (PEI UFPE, 2013-2017,
p.20).

Nesse sentido, depreende-se que as praticas de gestdo administrativa contribuam para
0 atingimento da miss&o institucional da UFPE (LOPES, 2013).

Como contribuicdo tedrica, esse trabalho pode chamar a atencdo dos pesquisadores,
dirigentes e sociedade para a necessidade da aplicacdo de instrumentos de avaliacdo que
possam apoiar o desenvolvimento e implantacdo de solu¢des que permitam um continuo
aperfeicoamento dos sistemas de gestdo (administrativa e pedagdgica) das organizagdes
publicas e no caso em estudo, da UFPE. Avaliacdo essa que auxilie a instituicdo na
identificacdo de suas oportunidades de melhoria, a fim de que sejam aptas a construir uma

proposta administrativo-pedagdgica adequada as necessidades atuais.
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Ademais, deverd, ainda, contribuir para o avango do tema sobre a aplicagdo do
MEGP, modelo preconizado pelo GESPUBLICA, para avaliagido e melhoria continua das

praticas de gestdo nas organizac6es publicas.

Na perspectiva pratica conhecer as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE,
poderd contribuir para a melhoria continua dos seus processos de gestdo e,

consequentemente, o alcance dos seus objetivos institucionais dessa pro-reitoria.

Destarte, analisar as praticas de gestdo administrativas da PROGEPE, sob a lente de
uma ferramenta peculiar a a realidade da gestdo publica, como é o modelo MEGP, podera
trazer resultados que se aproximem da realidade vivenciada pelos gestores publicos e
cooperar nos avangos, melhorias e mudancas. Bem como, com o aprimoramento da gestdo

universitaria da UFPE e das demais IFES que sdo regidas pelos mesmos diplomas legais.

Para o atingimento dos objetivos propostos, esse trabalho foi organizado em 5
capitulos, sendo este primeiro a introducdo, onde se apresentou o problema de pesquisa, 0s
objetivos e justificativas.

No segundo capitulo sera apresentada uma revisdo da literatura sobre o tema e em
especial do modelo conceitual MEGP. O terceiro capitulo é constituido pelos procedimentos
metodoldgicos do estudo. No quarto capitulo, desse trabalho, serdo apresentados os resultados
e analises dos dados coletados e no quinto capitulo as conclusdes desta pesquisa,
considerac0es finais, sugestdes para futuros estudos e as recomendacdes gerenciais.
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2 Referencial tedrico

O referencial tedrico desse estudo, para a tematica da busca da exceléncia da
qualidade nas praticas de gestdo administrativa, estara pautado no Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica (MEGP), preconizado pelo Ministério do Planejamento, através do Programa
Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacio (GESPUBLICA).

Além do modelo supracitado, buscou-se uma conceituacdo dos temas relacionados
aos objetivos pesquisados, no contexto da area de conhecimento dos estudos
organizacionais, quais sejam: teoria institucional, inovacao gerencial, administracdo publica
gerencial, a busca pela qualidade na gestdo publica, evidenciando-se, nesse tltimo topico, o
GESPUBLICA e 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Plblica (MEGP) e finalizando, nogdes

conceituais sobre percepcao.

Este capitulo esta dividido em cinco secdes, a saber:

e Teoria Institucional.

e Administracdo publica gerencial no Brasil: contribuicdo para as melhorias das

praticas de gestdo administrativa.
e Inovacdo: breves consideragdes.

1. Contexto historico;

2. Inovacdo gerencial no setor publico.
e Gestdo da qualidade no setor publico.

1. Contexto historico;

2. Programa Nacional de Desburocratizacdo - GESPPUBLICA;
3. Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP.

4. Tecnologias de gestao

e Percepcdo.
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Inicialmente serdo abordados os conceitos da teoria institucional com énfase nos
mecanismo de isomorfismo e a sua importancia na utilizacdo de programas de qualidade nas

organizacoes.

Na segunda secédo sera abordado o conceito, as dificuldades e os desafios do processo
de implantacdo da Administragdo Publica Gerencial, objeto da reforma do Estado de 1995,
com destaque a busca da “qualidade da gestao publica” e ao papel central do “gestor publico”
como agente impulsionador da reforma, na visdo de diversos autores, a exemplo de Paes de
Paula (2005); Fadul e Silva (2008); Motta (2013); Bolliger (2104) e também do seu

idealizador o Professor Bresser-Pereira.

A terceira secdo trara uma revisao sobre o conceito de sobre o tema inovagao

gerencial. Contexto historico e inovacao gerencial no setor publico.

Na quarta secdo abordarad a busca pela qualidade na gestdo publica no Brasil, onde
revisitou-se os principais marcos reformistas do Estado brasileiro, o contexto historico dos
programas da qualidade na gestdo publica, apresentou-se o programa GESPUBLICA e o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, o qual serviu de lente para o propdsito desse

estudo.

E, por fim, na quinta secdo abordaremos nogdes conceituais sobre o ato perceptivo.

2.1 Teoria Institucional

A teoria institucional emerge nas ciéncias sociais ao final do século XX [...] e a década
de 1970 é identificada por diversos autores, entre os quais Dimaggio e Powell (2001), March
e Olsen (1993) e Scott (1995) como a da retomada desses estudos (CARVALHO; VIEIRA,;
GOULART, 2012). Desde entdo, pesquisas em diferentes areas, como na ciéncia politica, na
economia e na sociologia reavivaram o interesse pelas instituicbes como elemento

determinante para o entendimento da realidade social.

O institucionalismo € um postulado conceitual, segundo o qual as organizacfes séo
levadas a incorporar préaticas e procedimentos definidos pelos conceitos que predominam no
ambiente organizacional e que estejam institucionalizados na sociedade (RODRIGUES;
SOUZA-NETO, 2012). Nessa perspectiva, para Callado; Callado; Almeida; (2014) salienta-se

a importancia dos valores externos para a organizacdo, considerando que o ambiente seja
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capaz de gerar visdes compartilhadas coletivamente sobre a maneira pela qual as organizacgoes
deveriam se comportar dando legitimagdo sobre as a¢Oes organizacionais, pois ressaltam a

necessidade de aceitacao.

A Teoria Institucional é composta por duas divisdes: o velho institucionalismo e o
novo institucionalismo. O velho institucionalismo iniciou com os estudos de Philip Selznic, ja
0 novo institucionalismo estd nos trabalhos de Meyer e Rowan (1992), DiMaggio e Powell
(1991, 1983), Scott e Meyer (1991) (CALDAS; FACHIN, 2005).

Para Carvalho; Vieira e Goulart:

O velho institucionalismo de Selznick, depositario do intuito de alternativa ao
paradigma dominante, tratava das bases institucionais locais, construidas por
atores individuais e organizacionais na interacdo imediata com seu ambiente,
sobre o qual detinham algum controle, enquanto na perspectiva neo-
institucional propde, ao tratar da relacdo da organizacdo com seu ambiente,
uma adequagdo aos requisitos ambientais pois estes sdo depositarios de
padrdes de legitimidade e essa é, para as organizagdes, uma oportunidade para
assegurar reconhecimento social, incrementar sua rede de relacionamentos
com a sociedade e, também, reduzir riscos em periodos turbulentos e de
incertezas (CARVALHO; VIEIRA; GOULART, 2012, p. 490-491).

Para Caldas e Fachin (2005) o principal alicerce da “teoria neo-institucional” ¢é o
famoso artigo de Dimaggio e Powell sobre o isomorfismo, que, junto com o texto de Meyer e

Rowan, de 1977, que se distingue do institucionalismo de Prilip Selznic e seus seguidores.

Kelm et al apontam que, a principal contribuicdo da abordagem neo-institucional a
teoria organizacional, segundo Perrow (1986), ¢ a “énfase na influéncia do ambiente, ao
colocar a legitimidade e o isomorfismo como fatores vitais para a sobrevivéncia das
organizagoes” (KELM et al, 2014).

Kelm et al (2014), ainda, acrescentam que embora alguns autores critiguem o
institucionalismo por seu carater determinista, este também pode ser analisado da perspectiva
de que determinados processos de institucionalizacdo sdo avaliados como vetores de
mudangas organizacionais, seja pela incorporacdo de novas préaticas, seja pela adocdo de

novas exigéncias sociais.

Caldas e Fachin (2005) enxergam no institucionalismo um rico veio de pesquisa no

Brasil por pelo menos duas dimensdes:
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“A primeira, como plataforma para ampliar o conhecimento tedrico do campo,
inserindo-se no avanco cientifico internacional dessa linha tedrica; a segunda,
talvez mais realista no caso brasileiro, € o uso da teoria institucional como
veiculo para o entendimento de fendmenos sociais passiveis de
institucionaliza¢ao” (CALDAS; FACHIN, 2005, p. 50).

No Brasil, a teoria institucional vem sendo crescentemente adotada como base para
estudos empiricos desde o final dos anos 1980, por pesquisadores e grupos de pesquisa
espalhados pelas diversas regides do pais (CARVALHO; VIEIRA; GOULART, 2012). Com
destaque, para os trabalhos dos professores Clovis Luiz Machado-da-Silva (UFSC), Marcelo
Milano Vieira Falcdo (FGV-EBAPE), Cristina Carvalho (UFPE), Rosimeri Carvalho da Silva
(UFSC), Maria Ceci Misoczky (UFRGS) e seus colaboradores (CALDAS; FACHIN, 2005),
sdo esses, exemplos de contribui¢bes de ampliacdo do conhecimento tedrico, nesse campo. No
entanto, a realidade é que, em nosso pais, 0 uso da teoria institucional parece ser a mais
promissora em termos de volume, ou seja, usar o institucionalismo mais para entender melhor
outros objetos (CALDAS; FACHIN, 2005).

Segundo Carvalho, Vieira e Goulart (2012), apesar da diversidade de contextos, 0s
estudos parecem confluir para a exploracdo do fenémeno do isomorfismo; para estratégias de
legitimacdo utilizadas pelas organizacGes de varios setores; e, com menor énfase, para

processos de institucionalizacdo de campos organizacionais.

Corroborando com essa visdo, para Callado, Callado e Almeida (2014) a incorporacao
de praticas gerenciais, bem como de outros aspectos operacionais que sejam de conhecimento
comum, compartilhadas por empresas pertencentes a um mesmo setor, se constituem em

generalizacGes pautadas pela busca por legitimidade de proficiéncia.

Para as finalidades desse estudo, a abordagem focara o fenomeno do “isomorfismo”
como acdo transformadora e/ou indutora de uniformizacdo de procedimentos e técnicas, na
busca pela exceléncia das praticas de gestdo administrativa no contexto das Instituicdes

Federais de Ensino Superior.

Isomorfismo &€ um processo restritivo que forca uma unidade em uma populagdo a
assemelhar-se a outras unidades, que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢cdes ambientais
(RODRIGUES; SOUZA-NETO, 2012, p. 479). Tal conceito € uma importante ferramenta

para se entender as politicas e o cerimonial que permeiam a vida das modernas organizagoes.
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Callado; Callado e Almeida (2012) destacam que o isomorfismo pode ser identificado
a partir de duas vertentes distintas, isomorfismo competitivo e isomorfismo institucional. Os
autores ainda acrescentam que o isomorfismo competitivo considera uma racionalidade que
da énfase ao mercado de competicdo. O isomorfismo institucional estd relacionado a uma

énfase estrutural vinculada ao escopo burocratico.

DiMaggio e Powell (2005) consideram que, a partir da idéia de legitimacdo, as a¢Oes
das organizagdes tornam-se homogéneas através de mecanismos isomorficos em relacdo ao
ambiente institucional. Segundo os autores, as organizacfes ndo competem somente por
recursos e clientes, mas por poder politico e legitimac&o institucional, por adequacao social,
assim como por adequacao econdmica (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Os processos de mudancas isomorficas ocorrem mediante trés mecanismos tipificados

por DiMaggio e Powell (2005): isomorfismos coercitivo, mimético e normativo, como segue:

1. Isomorfismo coercitivo — que deriva de influéncias politicas e do problema da
legitimidade. Resulta tanto de pressdes formais quanto de pressdes informais
exercidas sobre as organizagdes por outras organizacdes das quais elas dependem,
e pelas expectativas culturais da sociedade em que as organizagdes atuam. Tais
pressdes podem ser sentidas como coer¢do, COMO persuasdo, ou Como um convite

para se unirem em conluio.

2. Isomorfismo mimético — que resulta de respostas padronizadas a incertezas.
Quando as tecnologias organizacionais sdo insuficientemente compreendidas, as
metas sdo ambiguas ou 0 ambiente cria uma incerteza simbolica, as organizacdes
podem a vir tomar outras como modelo. Esse processo também possui um aspecto
ritualistico: as empresas adotam “inovagdes” para aumentar sua legitimidade, para
demonstrar que estdo as menos tentando melhorar suas condi¢cdes de trabalho.
Tanto uma forca de trabalho experiente quanto uma ampla base de clientes pode
impulsionar o isomorfismo mimético. As organizacdes tendem a tomar como
modelo em seu campo outras organizacdes que elas percebem ser mais legitimas

ou bem-sucedidas;

3. Isomorfismo normativo — associado a profissionalizacdo — luta coletiva de
membros de uma profissdo para definir as condi¢fes e os métodos de seu trabalho,

para controlar a “producdo dos produtos” e para estabelecer uma base cognitiva e
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legitimacdo para a autonomia de sua profissdo. O apoio da educagdo formal e da
legitimagcdo em uma base cognitiva produzida por especialistas universitarios e o
crescimento e a constituicdo de redes de profissionais que perpassam as
organizacOes e por meio das quais novos modelos sao rapidamente difundidos, séo
fontes importantes de isomorfismo da profissionalizacdo. Outro importante

mecanismo estimulador do isomorfismo normativo é a selecéo de pessoal.

Dimaggio e Powell (2005) ponderam que:

“Essa ¢ uma tipologia analitica: os tipos ndo sdo sempre empiricamente
distintos. Por exemplo, atores externos podem induzir uma organizacao a se
adequar a seus pares exigindo que ela realize uma tarefa particular e
especificando a classe profissional responsavel pelo seu desempenho; ou
mudancgas miméticas podem refletir as incertezas construidas no ambiente. No
entanto, apesar de os trés tipos se misturarem no contexto empirico, tendem a
derivar de condicOes diferentes e podem levar a resultados distintos”
(DIMAGGIO; POWELL, 2005, p.77).

Como pontuado, no inicio dessa secdo, para Caldas e Fachin (2005), no Brasil o maior
uso da teoria institucional € o uso como veiculo para o entendimento de fenbmenos sociais
passiveis de institucionalizagdo. Como exemplos 0s autores citam o uso de isomorfismo
mimético para entender a difusdo dos mais variados elementos, desde modismos em gestdo
até teorias e modelos cientificos entre campos organizacionais; ou a utilizacdo do
isomorfismo coercitivo para entender a institucionalizacdo e aplicacdo de elementos mais

diversos quanto programas de qualidade e burocratizacdo de diversos campos organizacionais.

2.2 Administracdo publica gerencial: contribuicdo para a

melhorias das praticas de gestdao administrativa

O setor publico brasileiro passou por uma série de transformacbes ao longo dos
ultimos anos. Tomando como ponto de partida o inicio do século XX, é possivel identificar
quatro grandes reformas pelas quais passou a administracdo publica no Brasil (GARCIA,;
JUNQUILHO; SILVA, 2010).
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Para Klering, Porsse e Guadagnin (2010), a disposi¢do para “reformar
administrativamente” o Estado brasileiro é antiga, estando presente desde a década de 30 do
século passado, mas assumindo maior relevancia em meados da década de 90, via ins-

titucionalizacdo da Lei da Reforma do Estado Brasileiro.

Resgatando historicamente o processo da reforma do Estado brasileiro, Fadul e Silva,
(2008) destacam quatro principais transformacdes da administracdo publica brasileira. Tais
transformacdes iniciam-se com a criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP) em 1936, que visava promover uma maquina administrativa nos padrdes weberianos,
baseada nas caracteristicas de impessoalidade, formalidade e profissionalismo. Em seguida,
tem-se a publicacdo do Decreto Lei n® 200/67 durante o Regime Militar, constituindo-se na
tentativa de adocdo de um modelo gerencial na administracdo federal, fundamentando-se na
descentralizacao politico-administrativa. Posteriormente, com a promulgacdo da Constituicdo
de 1988, sdo introduzidas mudangas tanto na estrutura administrativa (processo de
descentralizacdo da administracdo publica), como na dimensdo politica (construcdo da
cidadania plena, inserindo a sociedade na formulacdo de politicas publicas e na gestdo
governamental). Por ultimo, a reforma dos anos 90, que teve inicio no governo Collor e que
foi consolidada nos dois governos de Fernando Henrique Cardoso, tinha como proposta a
adoc¢do de um modelo de administracdo publica gerencial (FADUL; SILVA, 2008).

A introducdo do ideario gerencialista no aparelho do Estado teve inicio na Europa e
Estados Unidos, nos governos de Margareth Thatcher e Ronald Reagan, conforme aponta
Paes de Paula (2005b). Em ambos os paises, 0 movimento gerencialista é baseado na cultura
do empreendedorismo, que é um reflexo do capitalismo flexivel e se consolidou nas Gltimas
décadas por meio da criagdo de um codigo de valores e condutas que orienta a organizacdo
das atividades de forma a garantir controle, eficiéncia e competitividade maximos (PAES
DE PAULA, 2005b).

O New Public Management (NPM), denominacdo pelo qual ficou conhecido esse
movimento gerencialista do aparelho do Estado, na Europa e Estados Unidos, segundo Motta
(2013) apresentou-se como o objetivo primordial de fazer a Administracdo Publica operar
como uma empresa privada e, assim adquirir eficiéncia, reduzir custos e obter maior eficacia
na prestacao dos servicos. Ainda, segundo o autor viria apresentar uma abordagem gerencial

distinta, tendo focos no cliente, no gestor, no resultado e no desempenho (MOTTA, 2013).
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Segundo Paes de Paula (2005a), a publicacdo do livro “Reinventando o governo”, na
década de 1990 dos consultores David Osborne e Ted Gaebler, inspirou a introducdo no
setor publico, “o movimento gerencialista e a cultura do management” proveniente do setor

privado.

A “nova gestdo publica” (new public management) também pode ser chamada de
“administracdo publica gerencial” (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Nas abordagens gerencialistas, conforme apontamentos de Souza e Paiva Jr. (2010),
sobressaltam as técnicas empresariais com referéncia exitosa para alcancar a eficiéncia e

melhorias do setor publico.

Segundo Bresser-Pereira, (2001) a abordagem gerencialista visa da& respostas a

diversos problemas estruturais do Estado, em meados do século XX:

“A administracdo publica gerencial emergiu, na segunda metade do século
XX, como resposta a crise do Estado; como modo de enfrentar a crise fiscal,
como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administracéo
dos imensos servicos que cabem ao Estado; e como um instrumento para
proteger o patriménio publico contra interesses do rent-seeking ou da
corrupgdo aberta. Mais especificamente desde os anos 60 ou, pelos menos,
desde o inicio da década dos 70, crescia uma insatisfacdo, amplamente
disseminada, em relagdo a a administragcdo publica burocratica (BRESSER-
PEREIRA, 2001, p. 10)”.

No Brasil, esse movimento ganhou corpo nos anos 1990 com o debate da reforma
gerencial do Estado e desenvolvimento da administracdo publica gerencial com a
apresentacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) em janeiro

1995, pelo ministro Bresser-Pereira.

Para Bresser-Pereira (2001), além de reorganizar o aparelho do Estado e fortalecer
seu nucleo estratégico, a reforma devia transformar o modelo de administracdo publica
vigente. Para tanto deveria atuar em duas dimensdes estratégicas para a implementacdo da
administracdo publica gerencial: a cultural e a gestdo (PAES DE PAULA, 2005b). No que se
refere a dimensdo “cultural”, Bresser-Pereira apontou a necessidade de transformar a cultura
burocratica do Estado em uma cultura gerencial. Ja a dimensio “gestido” deveria ser
explorada pelos administradores publicos (grifo do autor), que colocariam em prética
1déias e ferramentas de gestdo utilizadas no setor privado, “criticamente” adaptadas ao setor
publico, tais como os programas de qualidade e a reengenharia organizacional (PAES DE
PAULA, 2005b; BRESSER-PEREIRA, 2001).



32

Em artigo no anterior, Bresser-Pereira dos anos 2000, ao avaliar a plantacdo da
administragdo publica gerencial, considerou que a reforma de 1995 pode ser considerada um
projeto bem sucedido, principalmente em termos de defini¢éo institucional, haja vista que as
principais mudancas legais previstas foram transformadas em leis e por outro lado, uma
estratégia gerencial de administracdo — a gestdo pela qualidade — foi adotada e passou a ser
consistentemente aplicada na administracdo publica federal e em diversas instituicdes
estaduais e municipais (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Corroborando, Klering, Porsse e Guadagin (2010) apontam que a Reforma do
Aparelho do Estado foi orientada principalmente pelos valores da eficiéncia, “qualidade na
prestacao de servigos publicos” (grifo do autor) e pela criagdo de uma cultura gerencial nas

organizacgoes.

Ainda segundo os autores a Reforma do Estado implementada a partir de 1995, deve
ser entendida dentro do contexto da redefinicdo do papel do Estado, que deixa de ser o
responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social pela via da producao e bens e
servicos, para fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento
(KLERING; PORSSE; GUADAGIN, 2010).

Em linhas gerais, na visdo de Silva, Lima e Gomide (2014), a nova gestdo publica
tem uma caracteristica muito importante: a busca pela qualidade dos servigos prestados aos
cidaddos. Para tanto, inspira-se na administracdo privada, mas adota um foco diferente: a
defesa do interesse publico (SILVA; LIMA; GOMIDE; 2014).

Para Grin, (2013), com inicio da Reforma do Estado, a busca de qualidade passou a
ser um objetivo e um instrumento gerencial para modernizar o aparelho do Estado, com base

nas gestdes publica e privada em nivel nacional e internacional.

No contexto, até aqui apresentado, a busca pela qualidade na gestdo publica, inspira-
se em conceitos importados das praticas administrativas privadas, o que parece ser um
consenso nos propositos da reforma da administracdo publica, iniciado nos de 1995 (SILVA;
LIMA; GOMIDE; 2014; GRIN, 2013; KLERING; PORSSE; GUADAGIN, 2010).

Na perspectiva de Motta (2013) as praticas privadas resultam em ganhos moderados
para a gestdo publica. Diferentemente das empresas privadas, a area publica esta sujeita a
normas fixadas nas leis e decretos, ndo facil ou imediatamente alteradas: dependem de novos

consensos politicos para introduzir novidades.
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Ademais, ainda segundo Motta (2013), o0s incentivos as iniciativas e
empreendedorismo encontram obstaculos tanto na burocracia removida, quando nos novos
controles. Ainda, a pressdo por resultados levou a mais estresse, com desmotivacdo dos
funcionarios, pois foram praticamente inexistentes os bénus comuns as empresas privadas
(MOTTA, 2013).

Oliveira, Silva e Bruni, (2012) apontam que mesmo com a Reforma
Administrativa, que se iniciou em 1995, baseada nos principios do gerencialismo de uma
administracdo publica mais eficiente e voltada para atender os anseios do cidaddo, a
administracdo publica, no Brasil, ndo conseguiu superar uma cultura de gestdo voltada para
uma Vvisdo orcamentaria, sem uma maior preocupagdo em ter um enfoque efetivamente

gerencial.

Como agente impulsionador dessa nova cultura gerencial, Bresser Pereira coloca o
agente publico no centro desse processo inovador, como podemos perceber no seu

testemunho:

“Essa reforma logrou deixar uma marca definitiva na gestdo do Estado
brasileiro porque, ao colocar o gestor publico no centro da reforma, e ao
demandar para ele mais autonomia e mais responsabilizacdo, logrou
conquistar seu coragdo e mente[...]Pelo contréario, enfatiza a continua
profissionalizagdo dos gestores publicos ou das carreiras exclusivas de

Estado e a exigéncia de concurso publico para seu recrutamento”
(BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 548).

Alinhado a este argumento, Almeida, Cunha e Rosenberg, afirmam que na
administracdo publica gerencial dois aspectos importantes a caracterizam, que sdo: a
autonomia (empowerment) e a responsabilizacdo (accountability) dos gestores. Por sua vez
a administracdo burocréatica ha excesso de normas, regulamentos e controle; onde na gestéo

gerencial o foco é no resultado.

Para Bolliger (2014) antes dessa reforma ndo havia a figura do Gestor Publico,
quem trabalhava para o Governo era chamado de Agente Publico. Para o autor, quando
Bresser Pereira fala do gestor no centro refere-se ao centro das reformas na gestao publica,

atribuindo aos gestores mais responsabilidades.
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A nova gestdo publica tinha a intencdo de romper com a era burocratica onde o
agente poderia fazer apenas o que estivesse na lei, a idéia era colocar o gestor no centro, de
forma mais autbnoma (BOLLIGER, 2014).

Nesse contexto, desburocratizacdo, gestdo por resultados, qualidade total,
descentralizacdo, etc., sdo palavras que guiaram a administracdo publica no final do século
XX. Para Bolliger (2014) foi em torno dessas palavras que toda uma geracdo aprendeu a
inovar, passou a questionar antigos padrdes, a resolver a antiga arte de governar, de

organizar e administrar.

Bolliger (2014), ainda, observa que o conhecimento tecnoldgico e organizacional do
setor privado ndo foi simplesmente transmitido ao setor publico. Ele foi passivel, em alguma
medida e, com isso informado aos agentes publicos e por eles interpretado. Porém sua
incorporacdo aos processos ndo poderia ter acontecido sem a recriacdo NOS Processos
efetivos do setor publico. E, conclui que coincidiram, a época da nova gestéo publica, o fato
de que o agente publico esteve no centro da reforma com fato de que, no centro, dela, estava
0 conhecimento (BOLLIGER, 2014).

Dentro desse contexto, a funcdo gerencial em si apresenta uma diversidade que merece
destaque, independentemente da area, pois a figura do gerente ainda permanece obscura como
sujeito das préticas organizacionais (MELO; LOPES; RIBEIRO; 2013).

Em estudo que buscou descrever as préaticas cotidianas inerentes & acdo gerencial em
uma organizacdo estatal denominada Companhia Espirito Santense de Saneamento, Garcia,
Junquilho e Silva (2010), revelaram que had uma diversidade de praticas convivendo,
conjuntamente, para o qual os gestores langam mao delas de acordo com as circunstancias que
se encontram, com a familiaridade e afinidade que possuem com essas préaticas, e com 0
conjunto de pensamentos, sentimentos e razes que mobilizam sua agdo no momento da acéo.

O que resulta em modelo hibrido de gestao.

Condicdo esta também apontada por Junquilho (2002) que ao estudar um grupo de
organizagoes de um Governo Estadual, evidencia a figura do “gerente caboclo” com perfis de
conduta gerenciais ndo apropriadas nem ao denominado ‘“administrador burocratico” —
ineficiente, descompromissado e pouco atento ao usuario - e nem ao tipo “novo gerente” -
empreendedor, criativo e atendo ao cliente. Ou seja, segundo o autor, um gestor ainda longe
do idealizado para a administracdo publica gerencial. Para Garcia. Junquilho e Silva, as

praticas gerenciais, no setor publico, se apresentam de maneira ambigua, refletindo distintas
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percepcOes dos gerentes sobre a organizacao [...] permeadas por uma multiplicidade de fatores
historicos e sociais que influenciam a agdo gerencial e a coexisténcia, em um mesmo cenario,
institucional, de praticas diversas que, a0 mesmo tempo, sdo divergentes e convergentes
(GARCIA; JUNQUILHO; SILVA, 2010)

No campo educacional, Marra; Melo (2005) em estudo com professores chefe de
departamentos e coordenadores de cursos de pds-graduacdo de uma Universidade Federal,
constatou uma variedade e uma complexidade de tarefas realizadas pelo gerente
universitario, refletindo uma das caracteristicas da funcdo gerencial. E, que a cultura da
universidade publica pode ser caracterizada por forte resisténcia a mudancas; pela
valorizacdo da qualidade, exceléncia e liberdade académica; pelo respeito as decisdes
colegiadas; e por forte prevaléncia dos aspectos politicos no modelo de gestao. Esses valores
estdo presentes na maioria das universidades federais brasileiras, e as praticas gerenciais de
seus chefes de departamento e coordenadores de curso/programa influenciam e sdo
influenciadas por eles (MARRA; MELDO; 2005).

Melo; Lopes; Ribeiro (2013), também tendo como local de estudo as universidades
publicas federais realizaram pesquisa com 6 (seis) gestores que ocupam cargo de alta direcdo
de uma instituicdo do Estado de Minas Gerais e, tendo como objetivo refletir sobre o
cotidiano dos gestores relatam que eventos tantos positivos quanto negativos estdo
associados as préaticas cotidianas de trabalho dos gestores: vontade de mostrar que sdo
capazes de desenvolver um trabalho ou cumprir uma determinada demanda, mas também as
varias restricdes orcamentaria, de pessoal, politicas, institucionais que, as vezes limitam a
atuacdo do gestor. Estas questbes burocraticas sdo consideradas como um dos entraves da
gestdo, fazendo com que o gestor sinta-se engessado em determinados aspectos, até porque,

a vontade é de solucionar os problemas rapidamente, o este aspecto ndo permite.

Estudos denotam o quanto, ainda, necessita-se avancar em autonomia gerencial na
Gestdo Universitaria em todos os seus desdobramentos (JUNQUILHO; 2002; MARRA,;
MELOQO; 2005; MELO; LOPES; RIBEIRO; 2013; GARCIA; JUNQUILHO; SILVA; 2010)
condicdo, esta, que se pode atingir por meio dos processos avaliativos de gestdo e da
melhoria continua (MPOG, 2009).

A avaliacdo € o elo final da cadeia funcional da administracéo, que permite verificar
se as atividades estdo correndo conforme planejadas, propondo corre¢des nos desvios,
segundo Robbins (2009).
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Fadul e Silva (2008) argumentam que a possibilidade de instaurar e instalar, no
setor publico, processos gerencias e instrumentais capazes de dotar a gestdo publica de
eficiéncia, eficacia, racionalidade e produtividade, aproximam-se mais da utopia do que da

realidade.

Todavia, esta esperanca continua sendo um ideal perseguido por Vvarias
organizacbes publicas. Como conseqiiéncia, encontra-se no setor publico brasileiro um
modelo de gestdo hibrido, caracterizado pelas construgdes historico-sociais que marcaram
as organizacoes deste setor (GARCIA; JUNQUILHO; SILVA, 2010).

A sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes dependem cada vez mais da
habilidade de seus administradores em reconhecer os desafios organizacionais que
enfrentam e, ainda, desvendar novas oportunidades e escolher a resposta administrativa

correta para fazer as mudancas necessarias (FERREIRA, 2012).

Logo, para Garcia, Junquilho e Silva (2010), o carater historico e hibrido das
praticas cotidianas dos gestores traz a tona a complexidade do fenbmeno da gestdo. Isso
evidencia a necessidade de se considerar na gestdo publica a rede multivariada de fatores
institucionais, organizacionais e comportamentais que influenciam a forma como agem os
gestores no cotidiano organizacional (GARCIA; JUNQUILHO; SILVA, 2010).

Em consonancia com o exposto, no ano de 2000, ou seja, passados cinco anos da
reforma gerencial da administracdo publica, Bresser-Pereira (2000), em artigo no qual fez

uma retrospectiva do PDRAE, afirma que:

A busca da exceléncia na administracdo é um processo permanente, diario,
inclusive porque um dos principios fundamentais da administracdo é o de
que ndo existe voo cruzeiro (steady state growth) ou piloto automatico. E
uma esperanca va, de administradores pouco experientes, imaginar que
poderdo alcancar uma formula de administrar que caminhe sozinha, sempre
em equilibrio. Na gestdo, o que se corrige hoje desmancha amanhd, ou se
torna obsoleto devido a emergéncia de fatos novos, exigindo novas decisdes
administrativas (BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 13).

Em outras palavras, para Bresser-Pereira, a busca pela exceléncia na gestdo deve ser

uma atividade continua, aperfeicoada por meio das praticas cotidianas.

Para Bolliger (2014), a administracdo publica gerencial, guiada por palavras como,

desburocratizacdo, gestdo por resultados, qualidade total, etc., carregam exemplos de
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sucesso, mas também o sentimento de que ndo entregaram tudo o que prometiam, deixando

lacunas para o impulso inovador do gestor publico.

Em artigo intitulado: Retomando o debate sobre a Reforma do Estado e a Nova
Administracdo Publica, Fadul e Silva (2008) reconhecem que houve evolucdo no que
concerne a gestdo administrativa em alguns 6rgdos publicos, mas percebe que esta evolugao
ndo é uniforme em todos os 6rgdos, nem em todos os niveis da administracdo publica
(FADUL; SILVA, 2008).

Nesse sentido, Fadul e Silva (2008), consideram que a nova administracdo publica,
do modo como se instalou no Brasil, conseguiu alguns éxitos no campo instrumental,
objetivo, mas no campo substantivo social, além do seu impacto ser limitado, ndo conseguiu
dar conta de muitas questbes, além de ndo ter conseguido superar, de forma mais
contundente as herancas provindas tanto no patrimonialismo, como do modelo burocréatico
de gestdo (FADUL; SILVA, 2008).

Nesse contexto, discutiu-se, brevemente, o papel do “agente publico”, algado a
posicao de “gestor publico”, pela reforma de 1995, evidencia, mais uma vez, a importancia
de se conhecer as praticas de gestdo administrativa cotidianas em nossas organizacdes
publicas por de um mecanismo de avaliacdo sistematizada, que funcione como instrumento

de melhorias das praticas gerencias.

Considerando a trajetdria gerencialista, ora exposta, pode-se perceber um hibidrismo
nas praticas de gestdo cotidianas, como apontaram, Garcia; Junquilho e Silva (2010); forte
resisténcia a mudancas, conforme Marra e Melo (2005); entraves burocraticos que engessam
os gestores, apontado por Melo; Lopes; Ribeiro (2013), como percalgos a administracdo
publica gerencial, os quais conduzem os gestores publicos a trilhar por caminhos paralelos
na busca pela exceléncia das praticas de gestdo administrativas e atingimento nas metas

institucionais.

Entretanto, ha de se reconhecer que o meritério esforco de reformulacdo do setor
publico é especialmente trabalhoso, como salienta Plonski (2014). Pois, além de lidar com
multiplos interesses, por vezes contraditorios, que geram resisténcias as mudancas, é preciso
ter paciéncia e perseveranca para lidar com a excessivamente freqliente mudanca de gestores

nomeados e, em decorréncia, da equipe nomeada (PLONSKI, 2014).



38

Segundo Fadul e Silva (2008), ha varias formas de analisar esta reforma do Estado,
avaliar seu grau de implantacdo e os impactos do estabelecimento de um novo modelo de

administracdo no ambito da maquina publica e da sociedade.

A opcdo desse estudo, no contexto apresentado, foi evidenciar o processo ocorrido
em 1995, dando enfoque ao papel do “gestor publico” e da “gestdo da qualidade total” —
condizentes com a proposta desse trabalho - trazendo a visdo do seu idealizador, Prof.
Bresser-Pereira e, também, visbes criticas de outros tedricos no que diz respeito aos
processos de desenvolvimento continuo, vivenciados pela gestdo das organizacdes publicas,

a partir do advento da administracdo publica gerencial.

2.3 Inovacao: breves consideracoes

2.3.1 Contexto historico

Apesar de atualmente ser unanimidade, a importancia da inovacdo demorou alguns
anos para ganhar destaque nos estudos do crescimento econdmico das nagdes. Foi somente
com Schumpeter (1934) que tema tecnologia passou a ser considerado como fator
impulsionador da economia mundial (VARELLA; MEDEIROS; SILVA JUNIOR, 2012).

Inovacdo foi a palavra usada por Schumpeter para descrever uma série de novidades
que podem ser introduzidas no sistema econdmico e que alteram substancialmente as relac6es
entre produtores e consumidores, sendo, na defini¢do do autor, o elemento fundamental para o

desenvolvimento econémico (TORRES, 2012)

Para Schumpeter (1982) apud Calderan e Oliveira, (2013), o conceito de inovagédo
tecnoldgica envolve a introducdo de um novo método de producdo; abertura de um novo
mercado; conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de insumos
intermediarios; e estabelecimento de uma nova forma de organizacdo (CALDERAN;
OLIVEIRA, 2013).

Conforme relata Varella, Medeiros e Silva Junior, (2012) ap6s a insercdo do tema
inovacdo no estudo econémico, diversos pesquisadores passaram a debrucar-se sobre o tema,
surgindo duas correntes teoricas. A primeira corrente surgida foi a neoclassica tradicional

(exdgena) desenvolvida inicialmente nos anos 50 por Solow (1956) e Swan (1956). No inicio
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dos anos 80 ganham forca duas vertentes: 0 modelo do crescimento enddgeno de Romer
(1986) e Lucas (1988) e o evolucionario de Nelson e Winter (1982), (VARELLA,
MEDEIRQOS; SILVA JUNIOR, 2012).

Na figura 1 (2), a seguir, encontra-se a representacdo da evolucdo da teoria da
inovacédo, no qual se tem Schumpeter como tronco principal do qual se abrem dois grupos: o0s

neoclassicos (exdgenos — velha teoria e enddgenos — nova teoria) e 0s evolucionarios.

Figura 1 (2) — Evolucéo da teoria da inovagao
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Fonte: Varella; Medeiros e Silva Junior (2012).
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Segundo Resende Junior, Fujihara e Gil, (2015) inovacao é um conceito multifacetado
oriundo das ciéncias econdmicas e também explorado por outros campos tedricos, como da

sociologia e da administracéo.

O manual de Oslo (OCDE, 2005) define inovagdo como a introducdo de um bem ou
servico novo ou significativamente melhorado em suas caracteristicas ou usos previstos,
abrangendo especificacbes técnicas, componentes materiais, softwares incorporados e

facilidades de uso.

Relevante referéncia na area de inovacao, o manual de Oslo (OCDE, 2005) descreve
quatro tipos de inovacdo que englobam um amplo conjunto de mudancgas nas atividades das
empresas: Inovagdo de produto; inovacdo de processo; inovagdo de marketing; e inovacgao

organizacional.
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Estes diferentes tipos de inovacdo foram assim definidos por Shearmur, Doloreux e
Laperrie (2014) apud Santos e Ferraz (2015): (a) a inovagdo de produto € a introducao dentro
do mercado de qualquer produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado; (b)
a inovacdo de processo € a introducdo de qualquer processo de producdo novo ou
significativamente melhorado (mas ndo sua entrega, a menos que seja integrado o processo de
producdo/entrega); (c) a inovacdo de marketing é a implementacdo de estratégias de
marketing e conceitos novos ou significativamente modificado; e (d) inovacdo gerencial
(organizacional) ¢ a implementacdo de técnicas de gestdo novas ou significativamente
modificadas, como por exemplo a introducdo de préticas de gestdo de conhecimento, circulos
de qualidade (SHEARMUR; DOLOREUX; LAPERRIE, 2014 apud SANTOS; FERRAZ,
2015).

No Brasil também foram criados instrumentos para orientar, incentivar e regulamentar
as acOes direcionadas ao processo de inovagdo, ponto essencial para aquisicdo de autonomia
tecnoldgica e desenvolvimento. A lei da inovacao instituida pela Lei federal n® 10.973, de 2
de dezembro de 2004 e a lei do bem instituida pela Lei federal n® 11.196, de 21 de novembro
de 2005, em conjunto, contribuem de forma efetiva para inovacdo, instituindo

regulamentacdes, facilidades e privilégios para empresas nacionais.

2.3.2 Inovacao gerencial no setor publico

Com a gradativa diminuicdo das fronteiras entre os paises ao redor do globo, seja pela
formacdo de blocos econémicos, seja pelos constantes avancos da tecnologia; as empresas se
véem cada vez mais obrigadas a buscarem um diferencial competitivo que permita sua
sobrevivéncia no cenario econémico mundial (VARELLA; MEDEIROS; SILVA JUNIOR,
2012).

Uma melhor compreensdo da globalizacdo, a complexidade da funcdo publica, o
combate & desigualdade, o respeito a diversidade, a busca por uma boa governancga e por uma
gestdo publica eficiente sdo alguns dos desafios enfrentados pelos governos no século XXI
que necessitam de criatividade e abordagens inovadoras para enfrentamento (SCHWELLA,
2005).

Praticas organizacionais inovadoras podem influenciar a capacidade estratégica de

criar e manter novos conhecimentos, estes requeridos para ampliar o desenvolvimento de
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inovacgdes ndo s6é em produtos ou servigos, mas também nos processos internos (BUCIOR;
GONGALO; SANTOS, 2015).

A inovacdo é reconhecida como a melhor aliada e o ingrediente mais importante em
qualquer economia moderna, passando a ser reconhecida como ferramenta gerencial basica
(PINTO; NOSSA, 2015).

Petsis et al, (2012) apud Lopes (2015), apontam que a literatura no campo da inovagéo
chama a atencdo cada vez mais para a importancia das inovagdes que extrapolam os limites da

tecnologia, como é o caso da inovacgéo gerencial.

Estimular a inovacdo no setor publico justifica-se por varias razdes, do ponto de vista
econémico, dados da Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
informam que no Brasil, a combinacdo do custo do conjunto de servidores publicos e dos
servicos publicos produzidos pelo setor privado e pagos pelo governo significa que
aproximadamente 27% do PIB é dedicado a producdo de servicos e bens publicos financiados
pelo governo, colocando o Brasil em quinto na comparacdo com os paises membros da OCDE
(OCDE, 2010).

Do ponto de vista social, Brandao e Bruno-faria (2013) apontam que um setor publico
inovador que oferece produtos e servigos de boa qualidade (facilidade de uso, acesso,
oportunidade) pode garantir uma relacio mais eficaz com o cidadio (BRANDAO; BRUNO-
FARIA, 2013).

E nesse contexto que estudo sobre inovacdo vem ganhando importancia como tema
estratégico para a administracdo publica (MACRO) e em suas praticas gestdo (MICRO)
(RESENDE JUNIOR; FUJIHARA; GIL, 2015; LOPES, 2015; PINTO; NOSSA, 2015;
JANISSEK-DE-SOUZA, 2014; MORAIS, VALADADRES; EMMENDOERFER, 2014);
BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013; SCHWELLA, 2005).

Em estudo tedrico elaborado a partir de revisdo de literatura que objetivou conceituar
0 termo inovacdo gerencial, Lopes (2015) tragou um panorama conceitual para os termos:
inovagdo gerencial, inovagdo administrativa e inovagdo organizacional, os quais estdo

dispostos no quadro 2(2), a seguir.
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Quadro 2 (2) — Panorama conceitual da inovagéo gerencial

“Desenvolvimento e utilizagdo de novas abordagens para realizar o trabalho da

Damanpour (2014, gestdo, nova estratégia e estrutura organizacional, e novos processos que
p.1269) produzem mudangas nos procedimentos de gestdo da organizacdo e nos sistemas
administrativos”.

Damanpour et “Introdugdo de novas ideias e praticas gerenciais para modificar ¢ melhorar a
al. (2012, p. estrutura e os processos da firma para habilitar renovacdo estratégica e
275) organizacional”.

“Mudar o formato, praticas e processos organizacionais de uma firma de uma
Volberda et al. maneira que é nova para a firma e/ou a industria, e resulta em alavancagem da
(2013,p. 1) base de conhecimento da firma e de sua performance em termos de inovacao,
produtividade e competitividade”.
Vaccaro etal. Implementacdo de uma pratica, processo ou estrutura de gestdo que é nova para a
(2012) organizacao adotante.

Birkinshaw et “Invengdo e implementacdo de uma pratica, processo, estrutura ou técnica de
al. (2008, p. gestdo que é nova para o estado da arte e é intencionada para avancar 0s objetivos
825) organizacionais”.

Fonte: Lopes (2015)

A partir do exame dos conceitos relacionados a inovagdo gerencial no quadro 3, Lopes
(2015) conclui que os autores apresentaram visOes distintas, muitas vezes sinalizando para
questBes relacionadas a geracdo de uma novidade propriamente dita — nova para o estado da
arte da gestdo — ou adocdo de alguma inovacdo desenvolvida por outra organizacdo (LOPES,
2015). Ainda segundo o autor do ponto de vista conceitual as definicbes do quadro 3
sinalizam, de modo abrangente ou até mesmo superficial, que esse tipo de inovacdo diz

respeito a mudangas em niveis diferenciados de magnitude e abstracao.

Lopes (2015) ainda analisa a inovacdo gerencial sob trés dimens@es, quais sejam:
atividades e praticas de gestdo; estrutura organizacional; e processos de gestao e conclui que a
inovacdo gerencial € um fendbmeno complexo de ser teorizado e que pesquisar este tema -
inovacdo gerencial — requer uma multiplicidade de olhares tedricos e conceituais para se
poder entender aquilo que se observa das distintas realidades organizacionais. Por isso, é
importante considerar a inovacdo gerencial ndo como fenémeno homogéneo, mas como um
objeto de estudo a ser analisado em suas multiplas dimenses, perspectivas tedricas e agentes
envolvidos (LOPES, 2015).

Nesta linha de entendimento, Melo, Lopes e Ribeiro (2013) assinalam que a
diversidade de abordagens a fungdo gerencial €, em parte, entendida quando se leva em conta

0 papel e a importancia desses profissionais dentro da dindmica organizacional.
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2.4 Gestdo da qualidade no setor publico

A busca pela exceléncia na gestdo tem sido o objetivo principal de praticamente todas
as corporagdes empresariais ao redor do mundo, como forma de otimizar recursos, obter
melhores resultados, atender bem os clientes, ou seja, estabelecer um circulo virtuoso onde

todos se beneficiam. No poder publico ndo pode ser diferente (CORTE, 2009).

Para, Enke, Souza e Pereira (2014), a administracdo publica torna-se um tema em
discussdo, cada vez mais presente, especialmente considerando-se a evolucao nas formas de
gerir a coisa publica. Com este referido avanco, aumenta a procura pela exceléncia na

prestacdo de servicos aos cidadaos.

Para Corte, alguns elementos fundamentais devem ser analisados e que na grande
maioria das vezes sdo relegados dentro da administracdo publica. Entre eles encontram-se as
necessidades de: i) estruturar uma proposta para 0 acompanhamento da implementacdo das
politicas publicas e das préticas decorrentes; ii) focalizar os resultados; iii) reduzir a
burocracia do sistema de gestdo publica (CORTE, 2009).

A Reforma da Gestdo Publica de 1995, apresentada por Bresser-Pereira, propds
reorganizar o aparelho do Estado, sob a orientacdo de valores de eficiéncia, qualidade na
prestacdo dos servicos publicos e pela criacdo de uma cultura gerencial nas organizagdes.
Com inspiracdo na administracdo privada, mas com foco na defesa dos interesses publicos
(BRESSER-PEREIRA, 2001; PAES DE PAULA, 2005; KLERING; PORSSE; GUADAGIN,
2010; SILVA; LIMA; GOMIDE, 2014). Esta iniciativa teve origem no movimento
internacional da reforma do aparelho do Estado, iniciado na Europa e nos Estados Unidos,
denominada de New Public Management - NPM, segundo Paes de Paula, (2005).

A “nova administragdo publica”, de 1995 surge como resposta a crise do Estado, um
modo de enfrentar a crise fiscal e uma estratégia objetivando reduzir os custos aplicados,
tornando mais eficiente a administracdo dos servigos publicos, com vistas a protecdo do
patrimonio publico contra interesses pessoais que caracterizem, por exemplo, a corrupcao
(ALMEIDA; CUNHA; ROSENBERG, 2009). A ideia da administragdo publica gerencial em
substituicdo a burocracia era a principal abordagem da reforma (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Para, Ferreira (2009), esta abordagem renovou os paradigmas da administracdo
publica brasileira e exigiu, portanto, a busca de novos metodos e préaticas de gestdo. Desde
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entdo, passou-se a buscar construir um Programa de Qualidade no servico publico que
estivesse alinhado com as novas propostas, onde as organizac¢@es publicas tivessem foco em
resultados e no cidaddo (FERREIRA, 2009).

Corte (2009), nos traz que em sua esséncia a qualidade pode ser diferenciada em dois
aspectos. O primeiro diz respeito a percepcao do que se quer e/ou como se oferece o produto
ou servico, qlue pode ser definida como a qualidade objetiva; o segundo seria a percepc¢ao do
que o usuario consome deste servico e esta relacionado ao grau de satisfagdo com o produto

0ou servico, o que o autor chama de qualidade subjetiva (CORTE, 2009).

Falar de qualidade é falar de esséncia positiva. Referir-se a baixa qualidade, por
exemplo, é negé-la. Assim, quando de fala em qualidade da gestdo, fala-se necessariamente de
um valor positivo que a organizagdo publica pode ou néo ter, € o que nos traz Lima (2009).
Complementado, o autor, pontua que uma gestdo com qualidade tem capacidade para fazer

bem feito e em tempo oportuno, o que deve ser feito (LIMA, 2009).

Na visdo de Lima a capacidade de fazer bem feito o que precisa ser feito vai além da
competéncia técnica especifica para cumprir a missdo da organizacao ou a sua atividade-fim.
E uma capacidade que pressupde planejar, organizar, conduzir, coordenar e controlar, para
que a simples capacidade de fazer agregue valor ao que € feito, em outras palavras, seja bem
feito, ndo s6 para a organizacdo publica, para seus servidores e para 0 governo, mas,
principalmente, para o destinatario de seus servigos: o cidad&o, seja na condicdo de usuério,
seja na condicao de mantenedor (LIMA, 2009).

Na capacidade do “saber fazer” na administragao publica, ndo pode faltar a capacidade
de saber fazer do modo certo (eficiéncia), a coisa certa (eficacia) gerando valor para o cidadao
e para a sociedade (efetividade), tais questdes sdo de fundamental importancia para Lima
(2009).

Segundo Mintzberg, “A busca por produtividade, qualidade e velocidade gerou um
grande nimero de ferramentas e técnicas gerenciais importantes” (MINTZBERG, et al.,
2006). Pode-se compreender que se trata de novos conceitos para a area publica, em linha
com o que se pratica na iniciativa privada (ENKE; SOUZA; PEREIRA, 2014).

Para Enke, Souza e Pereira, frente a constante evolugdo da administracdo publica,
verifica-se a necessidade da aplicacdo de inovacgoes, alterando-se as configuracfes usuais das

formas de gestdo. Ja ha algum tempo € senso comum que O investimento e a busca pela
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exceléncia em gestdo sdo fatores determinantes na sociedade moderna. (ENKE; SOUZA,
PEREIRA, 2014).

Como enfrentamento as estas questdes, nas Ultimas décadas, uma série de acdes do
governo visou a melhoria na qualidade dos servicos prestados pelo Estado e um incremento
na produtividade. Especialmente a partir dos anos de 1990, foram consolidadas algumas
iniciativas com intuito de melhorar a gestdo das organizaces publicas, como o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP, com vistas a tornar mais eficiente a
administracdo dos recursos publicos, de forma a melhorar o atendimento as demandas da
sociedade, e promover 0 aumento da competitividade do pais. (ENKE; SOUZA; PEREIRA,
2014).

Contemporaneamente, 0 GESPUBLICA, conforme Brasil (2009) é a politica piblica
de vanguarda, formulada para a gestdo, alicercada em um modelo de gestdo singular que
incorpora a dimenséo técnica, propria da administracdo, a dimensdo social, até entdo, restrita a
dimensdo politica. E tem como principais caracteristicas, ser essencialmente publica, estar

focada em resultados para o cidaddo e ser federativa (BRASIL, 2009).

O percurso histérico das acGes na melhoria da qualidade dos servicos prestados pelo
Estado, iniciadas nos anos de 1990, possui outros marcos até chegarmos a contemporaneidade
do GESPUBLICA, quais sejam: o Programa de Qualidade e Participago na Administracio —
QPAP; Programa de Qualidade no Servico Publico — PQSP; os quais ndo representam

rupturas, mas incrementos importantes a partir da concepcdo inicial (BRASIL, 2009).

No quadro 3 (2), a seguir, Grin, no traz um panorama das acdes de desburocratizacao e

qualidade no setor publico brasileiro e, os respectivos focos dos programas:
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Quadro 3 (2) — A evolucdo das ac¢des de desburocratizagdo e qualidade no setor publico

brasileiro
1979 Programa Nacional de Desburocratizagéo Simplificagdo administrativa
1990 PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Processos

Produtividade/Subcomité de Administragdo Publica
1991 FPNQ (Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade) e o Qualidade e produtividade
PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)

1995 MARE — Ministério de Administracdo e Reforma do Estado e  Modernizagéo gerencial do

Plano Diretor da Reforma do Estado aparelho do Estado

1996 PQAP — Subprograma de Qualidade e Participacdo na Gestéo por resultados
Administracéo Publica

1998 PQGF — Prémio Qualidade da Gestdo Publica Exceléncia da gestdo publica

2000 Transformagdo do PQAP para PQPSP — Programa de Qualidade do atendimento ao
Qualidade no Servico Publico cidadao

2005 GESPUBLICA — Programa Nacional de Gestio Publica e Gestao por resultados e
Desburocratizagéo orientada para o cidadao

Fonte: Grin (2015). Adaptado pelo autor

Tais programas tinham como proposta da respostas as novas configuragdes
organizacionais inseridas na administracdo publica pelo processo reformista de 1995.

Outra agdo que merece destaque ¢ a “Carta de Brasilia” sobre gestdo publica, de maio
de 2008, que compde o “Documento Referéncia” do GESPUBLICA (BRASIL, 2009). Carta
conjunta do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - MPOG e do Conselho
Nacional de Secretarios Estaduais de Administragdo — CONSAD, por ocasido do Congresso
do CONSAD, os quais resolvem registrar nesta Carta de Brasilia as principais preocupacdes e
diretrizes que devem orientar as estratégias e as acdes em prol da construcdo de um pacto para

melhorar a gestdo publica.

Esta agenda, formulada sob as consideracfes de que para dar conta das demandas da
sociedade no contexto atual aponta que € necessario repensar a forma de organizacdo e
funcionamento do Estado, e que diante de restricbes orcamentarias, de um lado, e do aumento
das demandas sociais, do outro, se faz necessario uma acao conjunta e coordenada no ambito
dos Governos. Pois, é fundamental orientar a atuacdo do Estado para resultados, sem perder o
foco no cidadao (BRASIL, 2009).

Para tal propdsito, a modernizacdo da gestdo implica em repensar a organizagdo e o
funcionamento da administracdo publica, com destaque para 0s topicos; gestdo de pessoas;
modelos de gestdo; instrumentos do ciclo de gestdo; mecanismos de coordenagdo e

integracéo, intensificar o uso de tecnologias, em especial estabelecer sistemas de informacgdo e
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ferramentas de gestdo; revisdo do marco legal; prevencao e combate a corrupgao; e realizacdo
de estudos e pesquisas para subsidiar as politicas e diretrizes de moderniza¢do do Estado e
melhora a gestdo publica (BRASIL, 2009).

O contexto apresentado, para Enke, Souza e Pereira (2014), caracteriza que a busca
pela melhoria da qualidade na prestacdo de relevantes servigos a sociedade, estd em constante
transformacéo, e por isso tornando-se fundamental a utilizacdo de modelos de gestdo que
capacitem as organizacdes publicas a inovar na execugdo das suas acfes e permitam a

desburocratizacéo de forma a aplicar recursos com eficiéncia, eficacia e de forma efetiva

Encontramo-nos realmente numa corrida “sem linha de chegada”, na busca continua
pela exceléncia na gestdo publica; nessa busca, 0s principios constitucionais devem ser
respeitados como premissas e os fundamentos da exceléncia em gestdo vistos como metas de
uso pleno, como evidencia (FERREIRA, 2012).

De forma precipua a exceléncia na gestdo deve ser uma obrigacdo dos governantes;
deve ser o item numero um no rol de prioridades administrativas, visto que 0S recursos
empenhados sao frutos da contribuicdo de cada cidad&@o que trabalha e contribui por meio dos
impostos (CORTE, 2009).

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA existe,
neste contexto, para apoiar o desenvolvimento e a implantagcéo de solugdes que permitam um
continuo aperfeicoamento dos sistemas de gestdo das organizacBes publicas e de seus

impactos junto aos cidadaos.

Nesse cenario, na secdo seguinte se fara um apanhado histérico dos programas de
desburocratizacdo e gestdo da qualidade no Brasil, os quais caracterizam a busca pelas
melhorias dos processos e entrega e, por conseguinte, a exceléncia na gestéo publica.

2.4.1 Contexto historico dos programas de qualidade na gestéo

Desde o final da década de 80 o Brasil buscou, com a abertura de mercado,
mecanismos e métodos que preparassem e atualizassem as empresas e 0 servi¢o publico com

relacdo a qualidade e produtividade.

Resgatando historicamente os programas de gestdo da qualidade na administracéo

publica brasileira, temos segundo ferreira (2009) que na area publica foi criado em 1990 o
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Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP, que gerou o Subcomité da
Administracdo Publica, o embrido dos Programas de Qualidade no Servi¢o Pablico. Em 1996,
com a Reforma do Estado, foi criado o Programa Qualidade e Participacdo na Administracdo
Publica - QPAP, ainda com foco nas ferramentas e o inicio de um discurso voltado para a
qualidade como instrumento de modernizacao do aparelho do Estado. Em 2000, no Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo, foi criado o Programa da Qualidade no Servigo
Publico - PQSP, agregando toda a experiéncia dos programas anteriores e o foco no
atendimento ao cidaddo, com pesquisa de satisfacdo dos usuarios dos servi¢os publicos, o
lancamento de Padrdes de Atendimento ao Cidaddo e a implementacdo de unidades de
atendimento integrado, os SACs — Servicos de Atendimento ao Cidadao. Em 2005 o Governo
Federal lancou, por Decreto (No. 5378, de 23/02/2005), o Programa Nacional de Gestéo
Pablica e Desburocratizacdo - GESPUBLICA, unificando o Programa da Qualidade com o
Programa Nacional de Desburocratizacdo (FERREIRA, 2009).

Conforme o “Documento de Referéncia” (BRASIL, 2009) a historia da qualidade da
gestdo no setor publico brasileiro, esta representada na figura 2 (2), a seguir, onde é possivel
visualizar o seu inicio nos anos de 1979, com o Programa Nacional de Desburocratizacdo, o
qual evoluiu até chegar ao GESPUBLICA no ano de 2005, o qual se segue até os dias atuais
com suas acoes e desdobramentos.

Figura 2 (2) — Historico da busca pela qualidade no setor publico brasileiro

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO

Secretaria de Gestao - SEGES

Contando a Histéria...

1° Férum Nacional de
Gestao Publica

GESPUBLICA
BrQo rama de Qualidade no Servico Piublico -

Programa de Qualidade e Participacao na
Administracao Publica - QPAP

Sub programa da Qualidade e Produtividade na Administracao
Publica-PBQP

Programa Nacional de Desburocratizacao

nnnnnnnnnnnnnn

Fonte: BRASIL (2009).
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No entanto, os marcos ndo representam rupturas, mas incrementos importantes a partir
da concepcao inicial do Programa (1990). Eles evidenciam a evolugdo e o amadurecimento da
prépria filosofia e das estratégias do Programa (RIBEIRO, 2009).

O atual Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizagdo - GESPUBLICA
instituido pelo Decreto no 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, é o resultado dessa evolugdo e
mantém-se fiel a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos publicos
prestados aos cidaddos e para o aumento da competitividade do Pais mediante melhoria
continua da gestdo (BRASIL, 2009).

O documento do Ministério de Planejamento ressaltar, ainda, a importancia que o foco
na oferta de servicos de qualidade é mais desafiador para o Estado que para as empresas,
porque requer a superacao de diferencas de prioridades entre as varias areas e 0s varios niveis
de governo, o que j& vem sendo feito em projetos de espacos de servicos integrados ao
cidaddo. A competicao entre areas e niveis pelo reconhecimento do usuério final ndo pode ser
mais importante do que a qualidade do servico prestado. Isso evita que, para obter um servigo
a que tem direito, o cidaddo precise bater em inUmeras portas ou fornecer repetidas vezes

informacdes de que a Administracdo Publica ja dispde (BRASIL, 2009).

Na sequéncia serd apresentado o Programa WNacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo — GESPUBLICA.

2.4.2 GESPUBLICA: breve apresentacio

Instituido pelo Decreto no 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagio — GESPUBLICA, é o resultado da evolucdo dos
programas de gestdo da qualidade na administracdo publica brasileira, e mantém-se fiel a
finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigcos publicos prestados aos
cidaddos e para 0 aumento da competitividade do Pais mediante melhoria continua da gestao
(BRASIL, 2009).

De acordo com Brasil (2009), o Programa passou a cumprir a funcao de ser o principal
instrumento para a mudanca de uma cultura burocréatica para uma cultura gerencial. O mesmo

foi se aprimorando até o surgimento do Programa Nacional de Gestdo Publica e
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Desburocratizagio - GESPUBLICA. Pode-se dizer que quatro marcos caracterizaram a
evolugdo do GESPUBLICA, conforme figura 3 (2), abaixo.

Figura 3 (2) — Marcos do GESPUBLICA

1990... 1996... 2000... 20085...
Sub Programa QPAP 5
? Qm:dz e B o da PQsP GESPUBLICA
o 1aace Qualidade e
i r_:atra 4 Participagido Progl;ama N‘;I(‘ggrzrlng
st ag S0 Eoa. Qualidade g
Pablica Administragdo Servi Gestao
Pablica g Publica e
O Desbutocrati-
Gestdo de : ' 4
processos, Qualidade

Fonte: Brasil (2006).

O GESPUBLICA ¢é uma politica pablica de vanguarda, formulada para a gestdo,

alicercada em

administracao,

um modelo de gestdo singular que incorpora a dimensdo técnica, prépria da

a dimensdo social, até entdo, restrita a dimensao politica (BRASIL, 2009).

As principais caracteristicas dessa politica de gestdo publica estdo dispostas no quadro

4 (2), a sequir:

Quadro 4 (2) — Caracteristicas do GESPUBLICA

Ser
essencialmente
publica

Estar focada
em resultados
para o
cidadéao

Ser federativa

O GESPUBLICA é uma politica formulada a partir da premissa de que a gestio de 6rgdos e
entidades publicos pode e deve ser excelente e ser comparada com padrdes internacionais de
qualidade em gestdo, mas ndo pode nem deve deixar de ser publica. A qualidade da gestdo
publica tem que ser orientada para o cidad&o, e desenvolver-se dentro do espaco constitucional
demarcado pelos principios da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e
da eficiéncia.

Sair do servigo a burocracia e colocar a gestdo publica a servigo do resultado dirigido ao
cidaddo tem sido o grande desafio do GESPUBLICA. Entenda-se por resultado para o setor
publico o atendimento total ou parcial das demandas da sociedade traduzidas pelos governos
em politicas publicas. Neste sentido, a eficiéncia e a eficacia serdo tdo positivas quanto a
capacidade que terdo de produzir mais e melhores resultados para o cidaddo (impacto na
melhoria da qualidade de vida e na geragdo do bem comum).

A base conceitual e os instrumentos do GESPUBLICA ndo estdo limitados a um objeto
especifico a ser gerenciado (salde, educagdo, previdéncia, saneamento, tributacéo, fiscalizagdo
etc.). Aplicam-se a toda administracdo publica em todos os poderes e esferas de governo. Essa
generalidade na aplicacéo, assim como a estratégia do Programa de formar uma rede de
organizacdes e pessoas voluntérias — a Rede Nacional de Gestdo Publica — fez com que, pouco
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a pouco, 0 GESPUBLICA recebesse demandas de orgdos e entidades publicos n&o
pertencentes ao Poder Executivo Federal. Essa dimenséo federativa viabiliza, inclusive, que
6rgdos de outros poderes e esferas de governo assumam a coordenacéo estadual do Programa

Fonte: Brasil (2009). Elaborado pelo autor.

Os membros do GESPUBLICA reconhecem que, ainda, ha um longo caminho a
percorrer na mudancga do paradigma centrado no Estado para outro centrado no cidad&o. E,
nesse caminho, a tarefa do Estado acaba sendo mais complexa que a das empresas, porque a
condicdo de cidaddo transcende a de cliente. Nao basta oferecer servicos de qualidade, é
preciso atentar para as mais variadas dimensdes da cidadania: o exercicio dos direitos sociais
e individuais; a liberdade; a seguranga; o bem-estar; o desenvolvimento; a igualdade e a
justica. E salientam que €é preciso que a sociedade se mobilize e cobre, de modo que o
aperfeicoamento da gestdo publica seja item permanente da agenda politica nacional
(BRASIL, 2009).

Também é necessario um grande esfor¢o de simplificacdo dos processos de trabalho,
evitando o excesso de regras e controles. O Estado deve reforcar o foco em resultados e rever
mecanismos e instrumentos de avaliagdo de desempenho institucional. Deve desenvolver e
implementar mecanismos que propiciem e facilitem a coordenacdo das acdes intra e entre
governos de forma a diminuir as duplicidades e sobreposicdes e possibilitar a articulacdo de

esforcos e 0 uso coordenado de recursos (BRASIL, 2009).

Para isso, as acdes do Programa se desenvolvem, principalmente, no espaco em que a
organizacdo publica se relaciona diretamente com o cidadéo, seja na condicdo de prestadora
de servico, seja na condicdo de executora da acdo do Estado. Na figura 4 (2), a seguir, disp0e-
se 0 desenho funcional do GESPUBLICA.
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Figura 4 (2) — Desenho funcional do GESPUBLICA

Desenho Funcional do GESPUBLICA
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Geréncia Executiva

| i I
Nucleos e 5 Nucleos
Estaduais ~ Setoriais

Orgaos e entidades publicos brasileiros

SOCIEDADE

Fonte: Brasil (2009)

O impacto da atuacdo do GESPUBLICA é evidenciado em cada organizagio publica
que implementa préaticas de gestdo com resultados benéficos para o cidaddo e para a
competitividade sistémica do Pais.

A base desse movimento pela melhoria da qualidade no servico publico € a Rede
Nacional de Gestdo Publica, alicercada, desde a sua origem, no estabelecimento de parcerias
voluntarias entre pessoas e organizacdes mobilizadas para a promoc¢do da exceléncia da
gestdo publica brasileira (BRASIL, 2009).

Nesse sentido, o Programa Nacional da Gestdo Publica e Desburocratizacdo é um
poderoso instrumento de cidadania, conduzindo cidaddos e agentes publicos ao exercicio
pratico de uma administracdo publica ética, participativa, descentralizada, promotora do
controle social e orientada para resultados, entre outras agdes gerenciais.

Para Grin (2015), de forma geral, pode-se dizer que o GESPUBLICA se vale das
premissas da administracdo publica gerencial, a comecar pelo seu direcionamento aos
cidaddos e a aplicacdo de instrumentos gerenciais (indicadores de desempenho e planejamento

estratégico, por exemplo).

O GESPUBLICA encontra-se hoje no rol dos grandes lideres nacionais do movimento
pela Qualidade, Produtividade e Competitividade do Brasil, ao lado de instituicdes como a

Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e o Movimento Brasil Competitivo (MBC) e
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integrado a redes como o Férum dos Programas Estaduais de Qualidade, Produtividade e
Competitividade (RIBEIRO, 2009).

O férum onde se discute e aperfeicoa 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é o
Comité Conceitual do GESPUBLICA, conduzido pelo Comité Executivo do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (RIBEIRO, 2009).

O Comité recebeu a incumbéncia de atualizar o Modelo de Exceléncia em Gestéo
Publica tanto com os atuais requisitos do setor publico, quanto em relagdo ao Modelo de
Exceléncia em Gestdo, também recém atualizado, preconizado pela Fundacdo Nacional da
Qualidade.

O Comité Conceitual passou a ser a instancia técnica responsavel por manter o
GESPUBLICA atualizado e alinhado com o “estado da arte” da gestdo contemporanea;
promover a atualizacdo continua dos fundamentos e conceitos de exceléncia da gestdo
publica; promover o alinhamento e a atualizacdo continuos dos instrumentos do Programa,
tendo como referéncia 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica; propor melhorias para 0s
planos de acdo decorrentes do Planejamento Estratégico e para as acGes executadas pelo
GESPUBLICA; assessorar tecnicamente a Geréncia Executiva e o Comité Gestor do
Programa sempre que demandado e prospectar, desenvolver e propor instrumentos e
tecnologias de gest&o para uso no ambito do GESPUBLICA (BRASIL, 2005).

Segundo Ribeiro, o Comité Conceitual se organizou como uma instancia plural, com
participagdo de pessoas que acompanham o “estado da arte” da gestdo contemporanea, de
pessoas conhecedoras da gestdo publica e de pessoas conhecedoras do GESPUBLICA, em

particular do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica e sua aplicacdo (RIBEIRO, 2009).

Importante destacar ainda, segundo 0 mesmo autor, que a participacao nas atividades
do Comité Conceitual é voluntaria, ndo remunerada, e considerada servico publico relevante.
Todos os participantes do Comité Conceitual estdo submetidos aos preceitos contidos no
Codigo de Etica do GESPUBLICA (RIBEIRO, 2009).

O principal instrumento do GESPUBLICA para fazer frente a busca pela melhora na
qualidade da gestdo publica no Brasil é o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP,
0 qual sera explanado no tdépico seguinte de maneira detalhada, haja vista ser o0 mesmo

parametro balizador para o equacionamento da problematica desse estudo.
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2.4.3 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica - MEGP

A compreensdo de que um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de
natureza gerencial fez com que o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo —
GESPUBLICA, instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, buscasse um
modelo de exceléncia em gestdo focado em resultados e orientado para o cidaddo. Esse
modelo auxilia as organiza¢6es publicas que estdo em busca de transformacdo gerencial rumo
a exceléncia da gestdo. Ao mesmo tempo permite avaliagbes comparativas de desempenho
entre organizacOes publicas brasileiras e estrangeiras e com empresas e demais organizaces
do setor privado (BRASIL, 2009).

Para contribuir com a evolugdo do modelo de gestdo publica em direcdo a superacédo
desafios, a Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP) do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo (MPOG), em articulacdo com a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
(SLTI), Secretaria de Orcamento Federal (SOF), Secretaria do Patriménio da Unido (SPU) e
Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI), publica o Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), referenciado nos valores e fundamentos
consignados, especialmente, nas disposi¢cbes da Constituicdo Federal Brasileira e no
ordenamento legal, que orientam e delimitam as formas de funcionamento e organizacao da
Administracdo Publica (BRASIL, 2014b).

Para Ribeiro (2009) adocdo de um Modelo de Exceléncia especifico para a Gestéo
Publica tem como propdsito considerar os principios, conceitos e linguagem que caracterizam
a natureza publica das organizacdes e que impactam na sua gestdo. N&o se trata de fazer
concessdes para a administracdo publica, mas sim de entender, respeitar e considerar 0s
principais aspectos inerentes a natureza publica das organizacfes e que as diferenciam das
organizacGes da iniciativa privada, sem prejuizo do entendimento de que a administracdo

publica tem que ser excelente e eficiente.

Este modelo de exceléncia em gestdo, de padrdo internacional, que expressa 0
entendimento vigente sobre o “estado da arte” da gestdo contemporanea, ¢ a representacao de
um sistema de gestdo que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das acOes
executadas. E constituido por elementos integrados, que orientam a adocdo de préticas de
exceléncia em gestdo com a finalidade de levar as organizac@es publicas brasileiras a padroes

elevados de desempenho e de qualidade em gestdo (BRASIL, 2014a).
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O Modelo Referencial da Gestdo Publica (MEGP) foi desenvolvido a partir de trés
premissas, segundo Brasil (2014a):

e A gestdo publica, enquanto gestdo é universal, devendo, portanto, estar alinhada aos
fundamentos e principios da gestdo contemporanea;

e A gestdo publica, enquanto publica e brasileira, € particular, devendo, portanto, estar
submetida aos valores constitucionais e legais;

e A gestdo publica € a gestdo do Estado e por isso envolve a gestdo dos 6rgaos e

entidades publicos dos trés poderes e das trés esferas de governo.

Ndo ha qualquer empecilho que inviabilize a gestdo de exceléncia em um
orgdo/entidade pelo fato de ser publico. A construcdo do modelo MEGP levou em
consideracdo essas premissas, mantendo o alinhamento — ndo a copia — dos fundamentos e
respeitando a singularidade de ser gestdo publica. H4 muita semelhanca entre gestdo publica e
gestdo privada, mas todas essas semelhangas recaem sobre aspectos pouco importantes,
quando se trata de gestdo publica de exceléncia (BRASIL, 2014a).

O uso do Modelo permite que 6rgdos e entidades publicos possam identificar e atuar
na implementacéo de ciclos continuos de avaliacdo de seus sistemas de gestao, oportunizando
0 conhecimento das préaticas, dos resultados atuais e seu alinhamento aos requisitos do
MEGP, o que permite agregar valor as Oportunidades de Melhoria identificadas, incrementar
e inovar nos Pontos Fortes. A manutencdo ciclica do processo de avaliacdo assegura que 0S

resultados da gestdo se mantenham ao longo do tempo e se tornem efetivos (BRASIL, 2009).

Conforme Brasil (2014a), o MEGP tem como base figura 5 (2), a seguir, 0s principios
constitucionais da Administracdo Publica e como pilares os fundamentos da exceléncia

gerencial contemporanea.
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Figura 5 (2) — Bases e fundamentos do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
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Fonte: Brasil (2014a)

Normas e procedimentos devem ser sempre atendidos de forma a respeitar-se a
legislacdo vigente. Assim, o modelo MEGP também ampara-se nos fundamentos
constitucionais na legalidade; separacdo dos poderes; orientacdo fundamental a consecucao
dos objetivos da republica do Brasil; principio da centralidade dos direitos individuais e
sociais; principio da descentralizacdo federativa; e, principio da participacdo social e

governanca das institui¢des, conforme quadro 5 (2), a seguir:
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Quadro 5 (2) — Fundamentos constitucionais

A Administracdo Publica ndo tem liberdade nem vontade que ndo as concedidas e
determinadas pela Constituicdo e pela lei e, nesse caso, sdo matérias de sua discri¢do
apenas as estratégias, mecanismos e instrumentos a serem adotados na aplicacdo da
lei, no objetivo de conseguir os seus plenos efeitos, na forma mais eficiente possivel
O Estado Brasileiro é dotado de poder uno e soberano, atribuido ao povo e em seu
nome exercido (CF, art. 1°). No entanto, para garantir a Ordem Democratica, a
Constituicdo prevé a sua triparticdo, a fim de que as funcdes politicas, judicantes e
executivas sejam exercidas por instancias e agentes diversos, de forma independente,
ainda que harmonica. (CF, art. 2°).

Legalidade

Principio da Separacéo
entre os Poderes.

Orientacdo A principal finalidade da Administracéo Publica é alcancar os objetivos fundamentais
fundamental a da Republica Federativa do Brasil - de construir uma sociedade livre, justa e
consecucao dos solidaria; garantir o desenvolvimento nacional; erradicar a pobreza e a

objetivos da Republica marginalizacdo; de reduzir as desigualdades e de promover o bem de todos, sem
Federativa do Brasil  preconceitos (CF, art. 3°). Esses objetivos devem orientar toda a sua atuagéo.

Principio da As atividades estatais na area de provimento dos direitos sociais exigem estruturas e

centralidade dos processos ageis e flexiveis; permeédveis a mecanismos de gestdo de resultados e

direitos individuais e  controle social; e abertos a mecanismos de articulacdo e colabora¢éo com a sociedade

sociais civil sem fins lucrativos.
No arranjo institucional das estruturas do Poder Executivo e na prospeccao de seus
processos finalisticos e de apoio, a orientacdo constitucional a descentralizagdo

delspgégtt:lrgll(i)zggﬁo feder,ati\!a implic_a buscar a rev!sg}o das: competénqias_ e das estruturas grganizacippais
federativa dos orgaos e entidades ga gdmlnlstraga_o direta e indireta com o objetivo de verificar
se ndo existem competéncias que estejam sendo desempenhadas pela esfera federal

que ndo deveriam ser transferidas para as esferas estaduais e municipais.
Principio da A Constituicdo Federal prevé o hibridismo de praticas representativas e
participacdo social na participativas, quando essa dispde que todo o poder emana do povo, que 0 exerce por
governanca das meio de seus representantes. (democracia representativa) ou diretamente (por meio de

instituicoes uma democracia participativa).

Constitui clara orientacdo constitucional, especialmente no Titulo VIII, que trata da
Ordem Sacial, o estabelecimento de parcerias entre o Estado e a Sociedade Civil, por
meio da acéo articulada, complementar ou concorrente, no provimento de servicos de
interesse social..

Fonte: Brasil (2014b) Adaptado pelo Autor.

Funcionamento em
rede. Parceria com a
sociedade civil

Em se tratando de gestdo do Estado, € essencial acrescentar, ainda, os principios
constitucionais especificos para a administracdo estabelecidos no artigo 37 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil: “a administra¢do publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 2014b).

Os principios constitucionais da administracdo publica brasileira podem ser

compreendidos conforme descrigdo no quadro 6 (2), a seguir:
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Quadro 6 (2) — Principios constitucionais especificos para administracdo publica brasileira

Estrita obediéncia a lei. Nenhum resultado podera ser considerado bom, nenhuma
AAHEEIL BrDis gestdo podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da lei;
Né&o fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se apenas aos
casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade e o
conforto sdo requisitos de um servico publico de qualidade e devem ser prestados a
todos os cidadaos-usuarios indistintamente;
Pautar a gestao publica por um cédigo moral. Ndo se trata de ética (no sentido de
3.MORALIDADE principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de aceitacéo
publica;

2.IMPESSOALIDADE

Ser transparente, dar publicidade aos fatos e dados. Essa € uma forma eficaz de
4.PUBLICIDADE  jnducio ao controle social;

Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor custo possivel.
5.EFICIENCIA N4o se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a melhor
relagdo entre qualidade.

Fonte: Enke, Souza e Pereira (2014). Adaptado pelo autor.

Ainda na perspectiva constitucional Lima (2009) aponta que além do art. 37, ha um
principio geral que perpassa todo o texto constitucional da gestdo publica, que diz respeito a
geracdo do bem comum. A administracdo publica constitucionalmente existe para gerar valor

para o cidaddo e para a sociedade.

Ndo se pode falar, portanto, em exceléncia em gestdo publica sem falarmos

necessariamente, e pelo mesmo motivo em exceléncia dirigida ao cidaddo (LIMA 2009, p. 2).

Os fundamentos da exceléncia sdo conceitos que definem o entendimento
contemporaneo de uma gestao de exceléncia na Administracdo Publica e que, orientados pelos
principios constitucionais, compdem a estrutura de sustentacdo do MEGP. Estes fundamentos
devem expressar os conceitos vigentes do “estado da arte” da gestdo contemporanea, sem, no

entanto, perder de vista a esséncia da natureza publica das organizacdes.

Os fundamentos da gestdo publica contemporanea que alicercam o MEGP estdo
disposto no quadro 7 (2), a seguir.
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Quadro 7 (2) — Fundamentos do Modelo de Exceléncia em gestao publica

1.PENSAMENTO Entendimento das relacGes de interdependéncia entre 0s componentes internos e
SISTEMICO externos a organizacao;
2.APRENDIZADO Continua melhoria da gestdo do conhecimento, individuais e coletivos por meio da

ORGANIZACIONAL percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacdes e experiéncias;

Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacéo e a
3.CULTURA DA

INOVACAO implemenfagéo de novas idéias que possam gerar um diferencial para a atuacdo da
organizagao;
4.LIDERANCA E Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas,
CONSTANCIA DE visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocéo de relacGes de
PROPOSITOS qualidade e a protecao dos interesses das partes interessadas;

- Compreensdo e segmentacdo de um conjunto de atividades e processos da
5'OE|'QEONCT€AS%'(°‘)(S) EOR organizacdo que agregue valor para as partes interessadas; acéo, decisio e avaliacéo
INFORMACOES de desempenho baseados em informacGes disponiveis e,na analise dos riscos
identificados;
Compreensdo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema e o0 ambiente
externo no curto e longo prazo, visando a sua perenizacao;
Alcance de resultados consistentes, aumentando o valor tangivel de forma
sustentada para todas as partes interessadas;
Estabelecimento de relacdes com as pessoas, melhorando as relacfes de trabalho,
8.COMPROMETIMENTO para promover a realizacdo profissional e como ser humano, desenvolver
DAS PESSOAS compromissos, criar oportunidades para desenvolver competéncias e o
empreendedorismo e potencializar o desempenho;
Direcionamento das agdes publicas para atender continuamente as necessidades dos
9.FOCO NO CIDADAO E  cidaddos e da sociedade, na condicdo de sujeitos de direitos, beneficiarios dos
NA SOCIEDADE servigos publicos e destinatarios da acdo decorrente do poder de Estado exercido
pelas organizagoes publicas;
Aprimoramento de atividades em conjunto com outras organizagdes com objetivos
especificos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias complementares
para desenvolver sinergias;
Gerenciar de forma a assegurar a condicéo de cidadania com garantia de acesso aos
bens e servicos essenciais, tendo ao mesmo tempo a atencdo voltada para a
preservacao da biodiversidade e dos ecossistemas naturais.
Atuacdo com respeito & preservacdo da biodiversidade e dos ecossistemas naturais,
12.CONTROLE SOCIAL  como um dos principios gerenciais, potencializando a capacidade das geracgOes
futuras de atender suas préprias necessidades;
Estilo de gestdo que busque o maximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a

6.VISAO DE FUTURO

7.GERAGCAO DE VALOR

10.DESENVOLVIMENTO
DE PARCERIAS

12.RESPONSABILIDADE
SOCIAL

13.GESTAO capacidade e o potencial diferenciado de cada um de forma a harmonizar os
PARTICIPATIVA interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes de
trabalho.

Fonte: Brasil (2009). Com adaptag&o do autor.

Os principios constitucionais e os fundamentos da gestdo publica contemporanea,
juntos, ddo sustentabilidade ao MEGP, indicam os valores e diretrizes estruturais que devem
balizar o funcionamento do sistema de gestdo das organizagdes publicas e definem o que se

entende, hoje, por exceléncia em gestdo publica.

Com base nesses principios e nos fundamentos da gestdo contemporanea, foi definido
0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica que representa um sistema geral de gestdo

constituido de oito partes integradas e inter-atuantes que concorrem para a construcdo e
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conducdo de organizagOes publica de alto desempenho, conforme Lima (2009). Como pode

ser visualizada na figura 6 (2), abaixo:

Figura 6 (2) — Representacdo do Modelo de Exceléncia em gestdo publica

Bloco I _ _3-
1.

Governan
ca

6.
Pessoas

2.
Estratégia e
planos _—

7.
Processos

4.
Interesse
publico e
cidadania

5. Informacao e conhecimento

Fonte: Brasil (2014a)

Segundo Brasil (2014a), o0 modelo acima representa o sistema de gestdo de exceléncia
e reproduz para o 6rgao/entidade publico o Ciclo P.D.C.A. Este ciclo esta representado pelos

quatro blocos que contém juntos, as oito partes do Modelo.

O primeiro bloco constituido pelos fundamentos de Lideranca, Estratégias e Planos,
Cidaddos e Sociedade — corresponde a acdo de Planejar. Por meio de lideranca forte e da alta
administracdo, que devem estar focadas nas necessidades dos cidaddos-usuarios, 0s servigos,
0s produtos e 0s processos sdo planejados conforme os recursos disponiveis, para melhor

atender todas essas necessidades.

O segundo bloco dos fundamentos de Pessoas e Processos representa a acao de
Executar o planejamento. Nessa fase, acontecem as acdes que transformam objetivos e metas

em resultados.

O terceiro bloco, o do fundamento do Resultado, representa a acdo de Controlar, pois
serve para acompanhar o atendimento a satisfacdo dos destinatarios dos servigos e da acdo do

Estado, o orcamento e as financas, a gestdo das pessoas, a gestdo de suprimento e das
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parcerias institucionais, assim como o desempenho dos servigos/produtos e dos processos

organizacionais.

O quarto bloco, o fundamento das Informacdes e Conhecimento, d& a organizacao a
capacidade de Ajustar (corrigir ou melhorar) suas praticas de gestdo, obtendo como

consequéncia a melhoria de seu desempenho.

A figura 6 (2) também apresenta o relacionamento existente entre os blocos e entre as

partes do Modelo, evidenciando o enfoque sistémico do modelo de gestao.

A adocdo do Modelo Referencial da Gestdo possibilita o desenvolvimento eficaz e
eficiente da acédo estatal e ndo representa obstaculo a consecugdo dos seus objetivos. Por isso,
quando se fala em gestdo de exceléncia baseada nesse Modelo fala-se necessariamente
(Brasil, 2014a):

e De mecanismos proprios de gestdo de resultados e de controle social,
e De compartilhamento de responsabilidades entre as trés esferas de governo;

e Daadocdo de préticas representativas e participativas.

Os principios e fundamentos determinam atitudes gerenciais e o0 Modelo define os
elementos do sistema de gestdo e estabelece as relacdes necessarias para dar-lhe movimento e

direcao.

Para tornar o Modelo objetivamente pratico e permitir sua utilizacdo no ambito dos
Orgdos e entidades, as oito partes do Modelo (dimensdes) foram transformadas em oito

Critérios e passam a conter — cada Critério — um conjunto de requisitos.

Tais requisitos permitem avaliar o grau de aderéncia do sistema de gestdo de um
orgdo/entidade publico ao Modelo de Referéncia da Gestdo Publica. O conjunto de critérios
de exceléncia constitui o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica apresentado a seguir
(BRASIL, 2014a).

Os criterios seguem o estipulado pela Fundacdo Nacional da Qualidade (MODELDO,
2012), descritos no quadro 8 (2), a seguir.
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Quadro 8 (2) - Identificacdo dos critérios do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

Critérios e Itens

Governanga

1.1 - Sistema de governanca

1.2 - Sistema de lideranca

1.3 - Anélise do desempenho institucional publico

Estratégia e planos

2.1 - Formulacéo da estratégia

2.2 — Implementacdo da estratégia

Publico-alvo

3.1 - Imagem e conhecimento mutuo

3.2 — Relacionamento com o publico-alvo

3.3 - Gestdo do atendimentodo publico-alvo

Interesse publico e cidadania

4.1 — Interesse publico

4.2 — Regime administrativo

4.3 — Participacéo e controle social

Informacéo e conhecimento

5.1 — Gestdo da Informagéo

5.2 — Gestdo do Conhecimento

Pessoas

6.1 — Sistema de trabalho

6.2 — Desenvolvimento profissional

6.3 — Qualidade de vida

Processos

7.1 — Gestéo dos processos finalisticos

7.2 — Gestao de parcerias com entidades civis

7.3 — Gestdo financeira, de suprimentos e de outros processos-meio de
suporte a estratégia

7.4 — Gestao do patrimdnio publico

Resultados

8.1 —Resultados da atividade finalistica, atendimento ao publico-alvo,
interesse publico e cidadania

8.2 - Resultados relativos as parcerias com entidades civis

8.3 — Resultados relativos a gestdo de pessoas

8.4 — Resultados relativos a gestdo orcamentaria e financeira, de suprimentos e patrimonial

8.5 — Resultados relativos a gestdo de processos-meio de suporte a estratégia

Fonte: Brasil (2014a).

Cada um dos critérios representa, quadro 8 (2), uma das partes do Modelo Referencial

da Gestdo Publica. Os critérios, no Instrumento de avaliacdo, sdo partes do Modelo acrescidas

dos requisitos de exceléncia necessarios para permitir a avaliacdo objetiva do sistema de
gestdo do orgédo/entidade publico (BRASIL, 2014a).

Os oito Critérios de Exceléncia (dimensdes) sdo:
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Governanca,

Estratégia e planos;

Publico alvo;

Interesse publico e cidadania;
Gestdo da informacéo;
Pessoas;

Processos;

Resultados.

NGO~ wWNE

No quadro 9 (2), abaixo, encontra-se 0 conceito para cada critério de avaliacao.

Quadro 9 (2) — Conceitos dos critérios do MEGP

1 - Governanga Este critério aborda a governanca publica; o exercicio da lideranca pela alta
administracdo e a atuacao da alta administracdo na conducao da analise do
desempenho do drgédo/entidade.

2 — Estratégia e Planos  Este item aborda a implementacdo de processos que contribuem diretamente
para a formulacdo de uma
estratégia consistente, coerente e alinhada aos objetivos de governo.

3 — Publico-Alvo Este critério aborda o relacionamento do 6rgédo/entidade publica com o publico-
alvo, abrangendo a imagem da organizacdo, o conhecimento que o publico-alvo
tem da organizagdo, a maneira como essa Se relaciona com este.

4 — Interesse Publico e Este critério aborda a observancia do interesse publico, a observancia do regime

Cidadania administrativo e a participacdo e o controle social.
5 — Informacéo e Este critério aborda a gestdo das informacdes e do conhecimento da organizacédo
Conhecimento
6 — Pessoas Este critério aborda o sistema de trabalho, o desenvolvimento profissional e a
qualidade de vida da forca de trabalho.
7 — Processos Aborda a gestdo dos processos finalisticos e 0s processos financeiros, de integracdo

de politicas publicas, de atuacdo descentralizada, de compras e contratos, de
parcerias com entidades civis e de gestdo do patriménio publico.
8 — Resultados Este critério apresenta os resultados produzidos pelo érgéo/entidade.
Fonte: Brasil (2014). Adaptado pelo autor.

Cada critério é desdobrado em Itens que representam as dimensdes da gestdo pelas
quais cada critério deve ser avaliado. Por fim, os itens de cada critério se desdobram em

requisitos de avaliacdo, chamados de alineas.

Em algumas alineas h& necessidade de especificar determinados elementos do
requisito, nestes casos € solicitado ao avaliador que destaque especificamente esses

elementos.

Os requisitos sao utilizados na tabela de pontuagéo para definir o estagio atingido pelo
sistema de gestdo do orgdo/entidade. O grau de atendimento de cada um dos requisitos pela

instituicdo é fundamental para definir a sua pontuagdo em cada item.
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A escala de pontuacdo compreende o intervalo de 0 (zero) a 1.000 (mil) pontos. Na

configuracdo de cada Item, € apresentada a sua respectiva pontuacao maxima.
A avaliacdo da gestdo do 6rgédo/entidade ¢ feita em duas dimensoes:
1. A dimensao dos processos gerenciais — Critériosde 1 a 7;
2. A dimensdo dos resultados — Critério 8.

Na avaliacdo dos processos gerenciais (Critérios 1 a 7) é solicitada a descricdo das

praticas de gestdo que respondem aos requisitos.

Na avaliacdo dos resultados (Critério 8) € solicitada a apresentacdo dos resultados
gerados pela organizagdo, o que permitird, pela analise do conjunto desses resultados,
verificar o desempenho e a qualidade do seu sistema de gestéo.

Cabe frisar, que para a realizacdo desse estudo ndo foi utilizado o critério 8 —

Resultados, as razdes estdo descritas no capitulo dos procedimentos metodoldgicos.

2.4.4 Tecnologias de gestao

Para, Ferreira (2009) a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes
dependem cada vez mais das habilidades de seus administradores em reconhecer
os desafios organizacionais que enfrentam, desvendar novas oportunidades e a

escolher a resposta administrativa correta para fazer as mudancas necessarias.

Para fazer frente a esta necessidade o programa GESPUBLICA disponibiliza
tecnologias de gestdo capazes de estimular e promover a melhoria continuada de processos

gerenciais e de resultados aos 6rgaos e entidades publicos que delas se apropriarem.

Segundo Ferreira (2009) a responsabilidade de prospectar, desenvolver e propor
instrumentos e tecnologias de gestdo para uso no ambito de GESPUBLICA é do comité gestor
do programa, chamado de comité conceitual. Algumas ferramentas disponibilizadas pelo
GESPUBLICA estdo descrita no quadro 10 (2), a seguir.
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Quadro 10 (2) — Tecnologias de gestdo do GESPUBLICA

E o instrumento que orienta a modelagem e a gestdo de processos voltados ao alcance de
resultado. A decisdo envolve reflexdo acerca de caracteristicas de validade dos produtos e

ngzzgsgg servi(;os_ prestados,_ de referéncizjls_ (nprmas e conhec_irpentos) obsgrvadas, de recursos
consumidos e dos insumo necessarios a tomada de decisdo com qualidade pelas pessoas e
pelas institui¢bes publicas.
O guia “d” Simplificagdo Administrativa foi elaborado para auxiliar qualquer organizacao
T publica interessada em simplificar seus processos e normas, eliminando exigéncias de rotinas
Simplificacéo

que geram fluxos desconexos na tramitacdo de documentos que ndo agregam valor ao servico
prestado pela organizagio e, por consequéncia, pelo Estado. E uma ferramenta de trabalho,
para realizar a analise e melhoria de processos organizacionais.

E um documento elaborado por uma organizacdo publica que visa informar aos cidad&os
Cartr_:l de quais os servicos prestados por ela, como acessar e obter esses servi¢os e quais sdo 0s
Servicos compromissos com o atendimento e os padrdes de atendimento estabelecidos.

Administrativa

Primeiro passo para a gestdo de desempenho. Trata-se de um referencial metodolégico de

Indiéadgfes de  apoio a definido, mensuracio do desempenho das organizagdes piblicas.
estéo

Fonte: Adaptado de Brasil (2009).

2.5 Percepcao

Diante da proposta de estudo de verificar a percepcdo dos gestores da UFPE, sobre as
praticas de gestdo administrativa da PROGEPE cabe, inicialmente, a conceituacdo do que é
percepcao.

Para tanto, buscou-se conceito do dicionario Michaelis, “percepgdo ¢é ato, efeito ou
faculdade de perceber” (MICHAELIS, Dicionario on line).

A percep¢do € um dos campos mais antigos dos processos fisioldgicos e cognitivos
envolvidos. Na filosofia, a percepcdo e seu efeito no conhecimento e aquisicdo de
informacdes do mundo € objeto de estudo da filosofia do conhecimento ou epistemologia.

Para a psicologia a percepcdo é o processo ou resultado de se tornar consciente de
objetos, relacionamentos e eventos por meio dos sentidos, que inclui atividades como

reconhecer, observar e discriminar (IBC, 2015).

Percepcgéo significa atribuir interpretacdes a partir da captacdo e organizacdo das
informacdes, sejam elas relacionadas a pessoas, fatos ou situagdes. Quando aplicada no
ambito organizacional, percepcédo se refere a um senso de observacgéo e analise do ambiente
da empresa (IBC, 2015).

No campo de comportamento organizacional a percepgdo é objeto de estudo de varios
teoricos (WAGNER I1I; ROLLENBECK, 2012; MAXIMIANO, 2012; SOTO, 2011;


https://pt.wikipedia.org/wiki/Filosofia
https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Filosofia_do_conhecimento&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Epistemologia
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ROBBINS, 2009). A partir da percepg¢do organizacional, é possivel identificar as necessidades
de melhoria dentro do ambiente de trabalho, bem como fatores positivos que podem ser
fortalecidos. Desse modo, é estimulada uma cultura de alta performance (ROBBINS, 2009).

Para Wagner |11 e Hollenbeck (2012), percepgdo é o processo pelo qual os individuos

selecionam, organizam, armazenam e recuperam informacdes.

Segundo Robbins (2009), a percep¢do consiste no modo como cada individuo se
organiza e interpreta suas impressdes sensoriais para interpretar uma coisa ou seu ambiente, e
chama isso de realidade. Portanto, segundo o autor nenhum individuo enxerga a realidade da
mesma maneira.

Corroborando, Soto (2011), afirma que o que captamos da realidade, o que
experimentamos dela ndo é ela em si, mas seu conceito, que esta limitado por um lado e
modelado por outro pelas influéncias internas (emocdes, experiéncias prévias) e externas
(culturais).

Ha varios fatores que podem moldar a percepcao dos individuos, esses fatores podem
se encontrar: no observador; no objeto da percep¢do ou no contexto da situacdo onde se da a
percepcdo (ROBBINS, 2009). O seu processo consiste na aquisi¢do, interpretacdo, selecdo e
organizacdo das informacdes obtidas.

Uma das principais caracteristicas da percepcdo € o fato de ser seletiva. Da grande
variedade de estimulos que 0 ambiente oferece apenas uma pequena parte prende a atencéo do
observador (MAXIMIANO, 2012)

Quando um individuo observa um objeto ou situacdo, sua interpretacdo é influenciada
por caracteristicas pessoais, e as mais relevantes sdo: atitudes, motivacdes, interesses,
experiéncias passadas e expectativas (ROBBINS, 2009). Ainda, segundo o autor as
caracteristicas do objeto, e o ambiente onde esta inserido influenciam a percep¢do dos
individuos. Como também o momento e o0 contexto que esta inserido, bem como fatores
situacionais, como iluminacdo, localizacéo e temperatura influenciam na percepcao.

Nos apontamentos de Soto (2011) a “atencdo”, os “fatores externos” (tamanho,
intensidade...) ¢ os “fatores internos” (motivacionais, interesses, valores...), sd0 alguns dos
mais significantes interferéncias que influenciam sobre a percepcao.

Soto (2011), ainda alerta para as enormes possibilidades de distor¢Ges percebidas, uma
vez que, as pessoas reagem aquilo que percebem e suas percepces nem sempre refletem a
realidade objetiva. Ainda segundo o autor, essa discrepancia pode criar problemas
importantes, porque & medida que aumenta a diferenca entre realidade percebida e a objetiva,


http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/rh-e-gestao-de-pessoas/importancia-da-cultura-organizacional-de-uma-empresa/
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aumenta proporcionalmente a possibilidade de incompreensdo, frustracdo e conflito (SOTO,
2011).
Dentre a gama de distor¢cdes que podem afetar a percepcdo, Soto (2011) destaca a
“percepcao seletiva”, o “efeito halo”, a “projecao”, o “esteredtipo” e o “efeito de contraste”
Na mesma linha de abordagem, Robbins (2009) enumera que os fatores que
influenciam, moldam ou distorcem a percep¢ao podem residir no “observador”, no objeto ou
“alvo” da percepg¢ao ou no contexto da ““situacao” na qual se da a percepgao.

Para Maximiano (2012) os principais problemas no processo de percepcdo Ssdo:

contraste, estere6tipos e preconceitos, efeito halo e projecdo, conforme descri¢cdo no quadro
11 (2):

Quadro — 11 (2) Problemas no processo de percepcao de pessoas

e As pessoas sdo percebidas dentro de um contexto e contrastadas com outras,
0 que produz impressoes favoraveis e desfavoraveis.

e As caracteristicas de um grupo social sdo simplificadas e projetadas em
todos os seres integrantes.

e Um tragco de comportamento serve de base para uma generalizacdo a respeito
da conduta de uma pessoa.

e Os outros sdo exagerados segundo as perspectivas do observador, que faz
julgamentos baseados em suas caracteristicas.

Fonte: Maximiano (2012).

E evidente que existem muitas maneiras pelas quais um observador pode deixar de
retratar com precisdo o ambiente. Nesse sentido, felizmente, também ha muitas medidas bem

sucedidas que podem ser tomadas para evitar esses problemas.

Uma primeira maneira de melhorar a precisao na percepcao é aumentar a frequéncia
de observacdes. Conforme Wagner e Hollenbeck (2012) ao fazer mais observacdes, o

observador pode coletar mais informagdes e com isso elevar a precisdo das percepgoes.

Tomar cuidado a respeito de como e quando as observagdes séo feitas, segundo o
mesmo autor, pode garantir a representatividade das informagdes, bem como se pode
melhorar a preciséo das percepgdes obtendo observacgdes de diferentes pessoas e diferentes
perspectivas (WAGNER I1l; HOLLENBECK, 2012).

A partir da leitura de diversos autores da teoria organizacional, percebe-se que o ser

humano relaciona-se com o0 mundo exterior por meio de 6rgdos dos sentidos, 0s quais
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recebem estimulos isolados como a luz, as imagens, 0s cheiros, 0s sons, 0s contatos corporais,
os sabores, etc. A informacdo recebida pelo cérebro em forma de impulsos nervosos é
organizada e interpretada dando lugar ao que conhecemos como percepcdo (WAGNER llII;
ROLLEMBECK, 2012; MAXIMIANO, 2012; SOTO, 2011; ROBBINS, 2009).

Logo a percepcdo € um processo ativo que surge da relacdo dialética sujeito-objeto,
ndo casual de escolha de um individuo que provém de sua situacdo fisioldgica ou psiquica ou
de ambas (ROBINNS, 2009). O ato perceptivo termina como resposta do sujeito ao estimulo.
Esta pode modificar a situacdo do ato perceptivo seguinte e modificar dessa forma a natureza
da relagdo (WAGNER; ROLLENBECK, 2012).

Com essa sucinta abordagem encetou-se o aporte tedrico por meio conceito de
percepcdo, como apoio a proposta desse estudo. Na sequéncia abordaremos o conceito, as

dificuldades e os desafios do processo de implantacdo da Administracdo Publica Gerencial.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Neste capitulo serdo abordados os conceitos relacionados a pesquisa, a metodologia
utilizada para a realizacédo do trabalho. O método, questionario e, por fim o roteiro de estudo e

aplicacdo do instrumento de pesquisa.

3.1 Classificacao da pesquisa

Para a ciéncia, os recursos utilizados sdo determinados por sua prépria natureza, no
entanto, sua apresentacdo deve seguir uma padronizacdo (PRODRANOV; FREITAS, 2013).
Para Lakatos e Marconi (2003), os trabalhos cientificos devem ser organizados segundo
normas preestabelecidas e com os objetivos a que se destinam; e ainda devem contribuir para
a ampliacdo de conhecimento além de fornecer subsidios para outros trabalhos.

Em relagdo a argumentagdo citada acima, acredita-se que esse trabalho contribuira
para ampliacdo do conhecimento e a compreensdo das praticas de gestdo administrativa na
UFPE. E, ainda, servira de subsidio para o desenvolvimento de trabalhos futuros. No quadro

12 (3) encontram-se descritos os principais procedimentos metodoldgicos desse estudo.

Quadro 12 (3) — Resumo dos procedimentos metodol6gicos

Quiesitos para Classificacédo Classificacao
Natureza Aplicada
Obijetivo Exploratério/Descritivo
Forma de Abordagem Quantitativa
Procedimentos Técnicos Estudo de Caso
Coleta de Dados Questionario

Fonte: Prodanov e Freitas (2013). Elaborado pelo autor.

Trata-se de uma pesquisa aplicada, pois visa gerar conhecimento para aplicagédo nas
praticas de gestdo administrativa da UFPE, dirigidos a solugédo de problemas especificos, tal
como sua aplicagéo por Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES.

Quanto ao objetivo, é uma pesquisa de carater exploratorio e descritivo, pois objetiva

proporcionar maior proximidade do problema, o qual envolve as praticas de gestdo



70

administrativa de uma unidade organizacional da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), bem como torna-la mais compreensivel e descrever tal fenémeno (FARIAS FILHO;
ARRUDA FILHO, 2013).

Para, Gil (2007) a pesquisa exploratéria tem por objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito (GIL, 2007).

Nas pesquisas descritivas, os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre eles, ou seja, 0s
fendmenos do mundo fisico e humano sdo estudados, mas ndo sdo manipulados pelo
pesquisador (PRODANOV; FREITAS, 2013). Para Gil (2007), a pesquisa descritiva tem
como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, ou estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Sob o ponto de vista da abordagem do problema trata-se uma pesquisa quantitativa.
Significa traduzir em ndmeros opiniBes e informacdes para classifica-las e analisa-las
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Nesse sentido, se buscou investigar as variaveis,
previamente definidas, através da quantificacdo dos dados coletados sobre as praticas de
gestdo administrativa da PROGEPE, na percepcdo dos gestores da UFPE, a luz do MEGP,
que foram tratados estatisticamente e subsidiaram as analises e conclusdes.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos trata-se de um estudo de caso. Pois,
envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que permita o seu
amplo e detalhado conhecimento (PRODANOV; FREITAS, 2013). Para Yin (2001) estudo de
caso € o delineamento mais adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real.

A coleta de dados ocorreu por meio as aplicacdo de um questionario baseado em
perguntas extraidas do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP. Pela natureza dos
objetivos, acredita-se que o questiondario seria a técnica de coleta de dados que melhor se
ajuste ao levantamento proposto. Para Prodanov e Freitas (2013), questionario é uma série
ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante (respondente).
[...] O questionario deve ser objetivo, limitado em extensdo e estar acompanho de instrugdes
que expliguem a natureza da pesquisa ressaltem a importancia e a necessidade das respostas, a
fim de motivar o informante (PRODANOV; FREITAS, 2013). Neste estudo, o questionario
identificard a percepc¢édo dos respondentes, por meio de uma escala Likert, segundo, Llaurado

(2015) a escala Likert permite medir as atitudes e conhecer o grau de conformidade do
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entrevistado com qualquer afirmacgéo proposta. Na se¢do 3.4, coleta de dados detalhar-se-a o
questionario e a escala likert utilizada neste estudo.

3.2 Universo da pesquisa

A Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) é uma Autarquia Educacional Federal
vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), cuja criacdo remonta a 1946 e que busca
promover um ambiente adequado ao desenvolvimento de pessoas e a construcdo de
conhecimentos e competéncias que contribuam para a sustentabilidade da sociedade, através
do ensino, pesquisa e extensdo (UFPE, 2015).

A Universidade Federal de Pernambuco possui 03 (Trés) campi: o de Recife, o de
Caruaru, no Agreste, e o de Vitoria de Santo Antdo, na Zona da Mata. Juntas, essas unidades
se constituem num dos maiores e mais valiosos patrimonios que a UFPE possui. O Campus
mais tradicional é o de Recife, criado em 1948, dois anos apds a fundacdo da Universidade do
Recife, que deu origem a atual instituicdo. Em 2006, como resultado do processo de
interiorizacdo da Universidade, surgiram, os campi de Caruru e Vitoria (UFPE, 2016).

Em 1975, a UFPE tinha 154 mil m2 de area construida. Atualmente, esse nimero é de
410 mil m2. Além dos prédios e do Centro de Convencdes, ele abriga um amplo espaco com
lago, &rea verde e pista de atletismo. A Universidade investe neste espaco de convivéncia
coletiva a partir da plantacdo de mudas de arvores e da coleta seletiva de lixo. E nesta area
verde onde se encontra o Restaurante Universitario, com capacidade para oferecer cerca de 2
mil almocos por dia. O restaurante entrou em atividade a partir de 2010 (UFPE, 2016).

No quadro 13 (3), abaixo, dispde-se a Universidade Federal de Pernambuco em

numeraos.
Quadro 13 (3) — A UFPE em nameros
Centros Orgéos Cursos de Cursos de Pés-
CAMPI . . Docentes TAES
Académicos | Suplementares | - Graduagao Graduagéo Alunos
189
105 43.375 4.184
) 51 (Doutorados) .
83(Recife) o 30.678 Incluidos
71 (M. Académicos)
03 12 09 11(caruaru) o (Grad) 2.834 1.416
L 11 (M.Profissionais) )
06 (vitoria) o 12.697 servidores
56 (Especializagdes) i
05 (EaD) (P6s) do HC

Fonte: UFPE (2016). Elaborado pelo autor.
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A UFPE possui uma comunidade em torno de 45.000 mil pessoas; 3 campi; 12 centros
académicos; 9 d6rgdos suplementares; 105 curso de graduacdo; 189 cursos de pos-graduacao;

2.834 docentes e 4.184 servidores técnico-administrativos em educacéo.

No que tange a sua gestdo, a UFPE é administrada pela Reitoria em parceria com o
Conselho Universitario. Este é formado por outros dois conselhos especificos, o de
Administracdo e o Coordenador de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Junto a essas duas estruturas

estd 0 Conselho de Curadores, 6rgao de fiscalizacdo econémica e financeira da universidade.

A Reitoria é unidade organizacional que coordena, planeja e supervisiona as atividades
da instituicdo. E constituida pelo Gabinete do Reitor e por oito Pro-Reitorias: para Assuntos
Académicos (PROACAD), para Assuntos de Pesquisa e Pds-Graduacdo (PROPESQ), de
Extensdo e Cultura (PROEXC), Planejamento, Orcamento e Financas (PROPLAN), Gestdo
de Pessoas e Qualidade de Vida (PROGEPE), Gestdo Administrativa (PROGEST), para
Assuntos Estudantis (PROAES) e de comunicagédo, informacdo e tecnologia da informagéo
(PROCIT). Ademais, o Gabinete do Reitor compde-se pela Secretaria dos Orgdos
Deliberativos Superiores, Assessorias do Reitor, Procuradoria Geral e Comissdes

Permanentes setoriais.

O Conselho Universitario, como ja referido, executa suas atividades por meio de dois
Conselhos: o de Administracdo e o Coordenador de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Ao primeiro
cabe coordenar o or¢camento, convénios e questdes administrativas em geral e possui trés

camaras (Legislacdo e Normas, Assuntos Estudantis e Assuntos Financeiros).

J& ao segundo compete gerenciar toda a vida académica da instituicdo, a criacdo e o
funcionamento de cursos e a execucao de pesquisas e atividades de extensdo e é composto por
trés cameras (Administracdo e Ensino Basico, Graduacdo, Po6s-Graduacdo, Pesquisa e

Extenséo).

No tocante a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida — PROGEPE,
unidade organizacional da UFPE, criada no ano de 2003, cujas praticas de gestdo
administrativas serdo objeto desse estudo, € o 6rgdo responsavel pelo planejamento, execucao
e qualificacdo das acdes de administracdo e desenvolvimento de recursos humanos. Compete
a essa Pro-Reitoria realizar acdes e projetos voltados a melhoria da qualidade de vida, a saude

e 0 bem-estar social de todos os servidores da UFPE.
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Abrangem, ainda, as atividades referentes a capacitacdo e qualificacdo de pessoas,
planejamento da forga de trabalho de técnico-administrativo, acompanhar a execucédo da folha
de pagamento, provimentos, vacancias, bem como as demais atividades na area de pessoal,
acompanhamento e controle de cargos e func@es, do banco de professor equivalente e quadro
de referéncia dos servidores técnico-administrativos da UFPE.

Na figura 7 (3), abaixo, podemos visualizar como se distribui as diretorias,

coordenacdes e demais setores da PROGEPE:

Figura 7 (3) — Organograma da PROGEPE

PROGEPE
o0 el Audim. [E Fm sireCsr Ascpoonria
Toowl d &0 apedtagEo Semetaria
Coorl. de Avafagio Assistente

I |
Nir. Gectin de Pesonas Mir. Mualidads de vida

_ e — Nicl=oSande Sevidor
..................... |..... ....................1.....................}’ ...................I.......................l

A -] Funl 8 Dmamizea—ante Gt WFFE
....................................... -

1 1

D Pagha IPeess ool Orescihe Paulls Reses
..................... .I..-' ..t...

Doy SumadiEses de Proc i i UniFversitarios

P st=nite oo el esvngiios o = Apa 0

..................... [

Conord. die & i

Fonte: UFPE (2015).

A PROGEPE é composta por 3 diretorias: gestdo de pessoas; qualidade de vida;
desenvolvimento de pessoal; e 4 coordenagOes: capacitacdo e qualificacdo; administrativa e
financeira; de avaliacdo de desempenho e dimensionamento de pessoal e da coordenacgédo de
concurso docente; e demais setores que apoiam as diretorias e coordenagoes.

A diretoria de Gestdo de Pessoas é responsavel pelas informacdes relativas ao quadro

de servidores da Universidade Federal de Pernambuco. Entre as suas atividades constam:
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e Coordenar e supervisionar a execucdo da folha de pagamento de ativos, aposentados e
pensionistas;

e Pagamento de beneficios funcionais como auxilio saude, pré-escolar, alimentacdo e
transportes;

e Fornecer dados para a elaboracdo orgcamentaria de pessoal da Universidade;

e Planejamento das acOes inerentes ao desenvolvimento dos recursos humanos da
Universidade;

e Afastamentos, licencas e movimentacdo de pessoal, informacOes e registros
funcionais;

e Publicagéo e registro de atos administrativos, emissdo de certiddo e portarias de
pessoal,

e Gestdo e execucdo das orientacGes técnicas emanadas do SIPEC, e das normas e
diretrizes baixadas pelo Ministério da Educacéo.

A Diretoria de Qualidade de Vida foi criada em maio de 2000, a partir da
reestruturacdo da antiga Pro-Reitoria Comunitéria, e tem como objetivo melhorar a qualidade
de vida dos servidores da UFPE, promovendo a melhoria na saude, auto-estima, na relacédo
interpessoal e o bem-estar social de todos. Coordena e executa 0S seguintes programas:
academia UFPE, ginastica laboral, colégios parceiros, eventos integracdo e lazer, salde
complementar, ressarcimento de planos de saude, clube do desconto e a creche em parceria
com a prefeitura da cidade do Recife.

A Diretoria de Desenvolvimento de pessoal, com o apoio da divisdo de
dimensionamento de pessoal, setor de analise de processos, secdo de recrutamento e selecdo,
secdo de concessao de aposentadoria, e se¢do de registros de atos de provimentos, vacancia e
pensdes, € responsavel pelo dimensionamento e planejamento continuo das necessidades de
pessoal para atender aos objetivos institucionais. Visa estabelecer a matriz de alocacdo de
cargos e definir os critérios de distribuicdo de vagas, subsidiar a administracdo quanto a
movimentacao interna (remocéo) de servidores e a bolsa de desenvolvimento profissional.

A PROGEPE tem como objetivo estabelecer politicas de gestdo de pessoas e

qualidade de vida para atender os objetivos institucionais e profissionais.
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3.3 Delimitacéo e sujeitos da pesquisa

Delimitar a pesquisa € estabelecer limites para a investigacdo. A pesquisa pode ser
limitada em relacdo ao assunto, extensdo e a uma série de fatores: econémicos, humanos, de
exeguidade de prazo, etc. (LAKATOS; MARCONI, 2003).

A pesquisa foi desenvolvida na Universidade Federal de Pernambuco. No universo
temporal compreendido no periodo de 2011 a 2015, anos correspondente um ciclo completo
de gestdo da PROGEPE.

A populagdo que compds essa pesquisa é formada pelos servidores técnico-
administrativos e docentes, ocupantes de cargos de gestdo na UFPE no periodo de 2011 a
2015.

A técnica de amostragem escolhida foi a ndo probabilistica por selecdo racional que,
segundo Prodanov e Freitas (2013), constitui-se um tipo de amostragem de um subgrupo da
populacdo, considerado representativo tendo por base as informacgdes disponiveis. A
abordagem é ndo probabilistica por abranger elementos da populacdo escolhidos segundo
critérios do pesquisador (BARBETTA, 2002).

Nesse sentido, se fazem necessario algumas consideracdes sobre os critérios utilizados

na definicdo da amostra.

A problematica dos objetivos desse trabalho definiu a insercdo dos sujeitos da
pesquisa. A natureza das atividades administrativas da PROGEPE alcanca todas as unidades
organizacionais da UFPE e, nesse sentido, os respondentes deveriam representam uma parcela

de cada Unidade Organizacional da UFPE, conforme disposi¢éo na figura 8 (3), abaixo:
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Figura 8 (3) — Representacdo da amostra

ALTA DIRE;AOD

PROGEPE
Aurto-Avaliag 3o

Fonte: Elaborado pelo autor

O fator determinante para a escolha dos respondentes pela técnica de selecdo racional
fundamentou-se na experiéncia do pesquisador como membro da Coordenacdo de
Capacitacdo e Qualificagdo (CCQ), no assessoramento a acdo da PROGEPE que convocou no
inicio do ano de 2014, diretores e coordenadores administrativos das unidades organizacionais
para participarem do WORKSHOP - Plano de Desenvolvimento Institucional de Gestdo de
Pessoas, onde se discutiu e construiu o texto que seria incorporado ao Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI/UFPE 2014/2018, referente as acGes e diretrizes da area
de gestédo de pessoas.

Como na construcdo do texto do PDI, onde estdo associadas as metas e indicadores de
gestdo aos objetivos a serem alcangados pela area de gestdo de pessoas no qlinqiiénio
2014/2018 houve a participacdo daqueles gestores, o pesquisador recorreu a esse mesmo
grupo de gestores para a composic¢ao dessa amostragem.

Nesse sentido, primeiramente, definiu-se que a amostra seria composta por diretores
e/ou coordenadores administrativos das Unidades Organizacionais da UFPE, conforme
disposicdo na Tabela 1 (3), abaixo. Além disso, os mesmos deveriam ter ocupado a funcao
gestora por no minimo 2 (dois) anos comprovados por portaria de nomeacao, no periodo de
2011/2015.

O segundo critério de escolha da amostra foi que a PROGEPE faria uma auto-
avaliacdo pois, dessa forma se poderia analisar as praticas de gestdo administrativa da
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PROGEPE por 3 perspectivas. Ou seja, como a PROGEPE se ver; como € vista pelos gestores

das unidades organizacionais (diretores, coordenadores administrativos, etc); e, como ela é

vista pela alta direcdo (Reitor). Tal enfoque podera resultar em um interessante resultado

tridimensional das préaticas de gestao da referida Pro-Reitoria.

O terceiro passo referiu-se a identificacdo dos participantes, que foi feita através de

dados levantados do SIAPE, junto a PROGEPE, onde foram identificados nome, cargo e

funcdo que ocupa, unidade de lotacéo, telefone e e-mail.

Na tabela 1 (3), a seguir, pode-se, ainda, verificar a distribuicdo numérica e em

percentual dos respondentes:

Tabela 1 (3) — Identificagdo dos respondentes

UNIDADE ORGANIZACIONAL _Respondentes TOTAL
Quantidade Percentual

Centros Académicos 12 100% 12
Pré-Reitorias 7 100% 7
Orgédos Suplementares 9 100% 9
Progepe 7 100% 7
Reitor 1 100% 1

Total 36 36

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, a amostra foi composta por um total de 36 respondentes, sendo 12 gestores dos

centros académicos (Recife, Caruaru e Vitoria); 7 das pro-reitorias; 9 dos 0Orgaos

suplementares; 7 da PROGEPE; e 1 da reitoria.

Doravante, nesse estudo, os respondentes foram identificados pelos codigos R1,

R2...R36, conforme quadro 14 (3), a seguir:
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Quadro 14 (3) — Relacdo dos respondentes

Ordem Unlda(_je . Descricdo
Organizacional
R1 Centro Académico do Agreste — CAA
R2 Centro Académico de Vitdria — CAV
R3 § Centro de Artes e Cultura— CAC
R4 '€ Centro de Ciéncias Bioldgicas — CCB
R5 § Centro de Ciéncias Exatas e da Natureza — CCEN
R6 3 Centro de Ciéncias Juridicas — CCJ
R7 g Centro de Ciéncias da Saude — CCS
R8 = Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA
R9 3 Centro de Educacéo — CE
R10 Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas — CFCH
R11 Centro de Informética — Cin
R12 Centro de Tecnologia e Geociéncia — CTG
R13 Biblioteca Central
R14 Editora da UFPE
R15 Hospital das Clinicas — HC
R16 » Laboratdrio de Imunopatologia Keizo Asami — LIKA
R17 § 3 Nucleo de educacéo Fisica e Desportos — NEFD
R18 S £ Nucleo de Satde Pdblica — NUSP
R19 g Nicleo de Tecnologia da Informagédo — NTI
R20 = Nucleo de TV e Radio Universitaria— NTVRU
R21 A Prefeitura da Cidade Universitaria— PCU
R22 Pro-Reitoria para Assuntos Académicos — PROACAD
R23 2 Pro-Reitoria para Assuntos de Pesquisa e Pos-Graduagéo-
s PROPESQ
R24 = Pro-Reitoria de Extenséo e Cultura — PROEXC
R25 FF Pro-Reitoria de Gestdo Administrativa — PROGEST
R26 ,:EL’ Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Financas — PROPLAN
R27 Pro-Reitoria para Assuntos Estudantis — PROAES
R28 Pro-Reitoria de Comunicagdo, Informagdo e Tec. Da Informagdo —
PROCIT
R29 3 Diretoria de Gestdo de Pessoas — DGP/PROGEPE
R30 Diretoria de Qualidade de Vida — DQV/PROGEPE
R31 o Diretoria de Dimensionamento de Pessoal - DDP/PROGEPE
R32 2 Coordenacéo de Capacitacdo e Qualificacdo — CCQ/PROGEPE
R33 R LU Coordenagdo Administrativa e Financeira — CAF/PROGEPE
R34 % Divisdo de Avaliagdo de Dimensionamento de Pessoal —
e DADP/PROGEPE
R35 T Coordenagdo de Concurso Docente — CCD/PROGEPE
R36 Reitoria Reitor

3.4 Instrumento de pesquisa

Buscou-se inicialmente aplicar o MEGP integralmente para a verificagdo do nivel de
aderéncia das praticas de gestdo da PROGEPE ao modelo. Verificou-se, entretanto, que pela
amplitude do modelo, complexidades dos processos apresentados e descritos no documento

esbarrariam da limitagdo do tempo para a conclusdo desse estudo e também dos respondentes.
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Nesse sentido, optou-se por uma condensacdo do modelo. Para tanto, foram selecionadas
aqueles processos gerenciais mais adequados as praticas administrativas da PROGEPE, e
transformados em perguntas, que resultou no total de 53 (cinquienta e trés) questdes, as quais

foram acrescidas de 2 (duas) questBes abertas.

Com o objetivo de se efetuar uma sondagem da percepcdo que os demais 6rgaos da
UFPE tém em relagdo a PROGEPE foi utilizado como ferramenta de medigdo a Escala Likert

de 5 pontos (ou 5 itens), conforme apresentado no quadro 15 (3), a seguir.

A escala de Likert permite medir as atitudes e comportamentos, como também
conhecer o grau de conformidade do entrevistado em relagdo a alguma afirmagio proposta. E
utilizada no momento em que se precisa obter uma opinido detalhada do entrevistado, onde as
categorias de resposta servem para capturar a intensidade dos sentimentos dos respondentes
(POYNTER, 2010).

Para a confeccdo da escala proposta, com percentuais variando de 0 a 100 por cento, 0
instrumento desta pesquisa, foi um questionario, que contou com 53 questdes onde 0s
entrevistados deveriam expressar suas opinides atraves de valores, avaliando as praticas de
gestdo administrativa da PROGEPE, onde a resposta “mais favoravel” recebia valor mais alto
da escala e a “mais desfavordvel” recebia o valor mais baixo (conforme representado no
quadro 15 (3), abaixo).

Para uma melhor compreensao dos resultados, as barras dos gréficos, além do valor
percentual foram, também, representadas por cores para cada nivel da escala Likert, conforme

quadro 15 (3), abaixo:

Quadro 15 (3) — Escala likert utilizada no instrumento de coleta de dados

1 2 3 4 5
Atende a estagios Atende Atende quase Atende
iniciais parcialmente plenamente plenamente
0% 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% |  100%

Fonte: Poynter (2010). Adaptado pelo autor.

A selecdo dessas cores foi baseada na “teoria da cor” que, na verdade, sdo estudos e
experimentos decorrentes da a associacéo entre a luz e a natureza das cores, realizados por
Leonardo Da Vinci, Isaac Newton e Goethe, entre outros (HAMBAUSKE, 2014), conforme
figura 9 (3), abaixo, ou seja, para 0s niveis 1, 3 e 5, que representam 0s pontos extremos (1 e

5) e central (3) foram escolhidas as cores primarias: vermelha; amarelo e azul e para 0s niveis
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2 e 4 as cores secundarias: laranja e verde. Dessa forma, a disposi¢do das cores na escala
likert deste trabalho utilizou-se a seguinte ordem: vermelho, laranja, amarelo, verde e azul,
com o0 objetivo de buscar representar visualmente os niveis de respostas, ou seja, para 0S
niveis mais baixo da avaliacdo, cores quentes e, para 0s niveis mais alto da avaliacdo as cores
frias (HAMBAUSKE, 2014).

Figura 9 (3) — Classificagéo das cores
AMARELO

CORES QU wrmiry COR

VERDE

LARAN)A (SECUNDARIA)

(SECUNDARIA} /
~~ ~
- -~
'\\\\“ / L
N/
]
e

o

N

AZUL
[PRIMARIA)

VERMELHO
[PRIMARIA)

VIOLETA
[SECUNDARIA)

Fonte: Hambauske (2014)

Dessa forma, o nivel 1 da escala, correspondente a resposta “ndo atende” estad
representado pela cor “vermelha”; para o nivel 2, “atende a estagios iniciais”, pela cor
“laranja”; para o nivel 3 “atende parcialmente” pela cor “amarelo”; nivel 4 “atende quase
plenamente” pela cor “verde”; e, o nivel 5 “atende plenamente” pela “cor azul”.

O valor atribuido a cada posicdo de uma escala likert € aleatorio e determinado pelo
proprio investigador/desenhador da pesquisa (LLAURADO, 2015).

Nesse sentido, na escala utilizada atribuiu-se valores de 0% a 100%, sendo 0% para a
resposta “menos favoravel” e 100% para a resposta “mais favoravel”, correspondentes aos
niveis 1 e 5 da escala, respectivamente. No entanto, para os niveis intermediarios, 2, 3 e 4 da
escala, atribuiu-se valores percentuais com trés estagios representativos: baixo, medio e alto,
que podera ser interpretado como viés, de baixa, mediano ou de alta, conforme quadro 14 (3),

acima.
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Ressalta-se que, antes de enviar o instrumento de pesquisa aos respondentes e, com 0
intuito de verificar a possibilidade de melhorias na elaboracdo das perguntas, compreenséo
dos termos empregados e o tempo médio para resposta, foi elaborado questionario para o pré-
teste.

O pré-teste contou com um total de 49 (quarenta e nove) questdes. Um total de 5
(cinco) gestores da PROGEPE, que ndo foram alvo da versdo final do instrumento de coleta
de dados, responderam ao pré-teste e, por ndo terem apontados dificuldades de compreenséo
das questdes deu-se, entdo, inicio a aplicacdo do questionario final a amostra selecionada.

O instrumento de pesquisa, em sua verséo final, contou com um total 55 (cinquienta e
cinco) perguntas, sendo 53 (cinglenta e trés) delas baseadas no MEGP, onde cada pergunta
remeteu a um processo gerencial que representou os critérios e sub-critérios do modelo
MEGP. Acrescentou-se, também, 2 (duas) perguntas abertas elaborada pelo pesquisador, com
0 propdsito de responder ao segundo objetivo especifico deste estudo, que foi: identificar as
praticas inovadora de gestdo na PROGEPE, na visdo dos respondentes.

O modelo (MEGP) possui 8 (oitos) critérios avaliativos, denominados critérios de

Exceléncia, conforme disposicédo, abaixo:

. Governanca,;

. Estratégia e planos;

. Pablico alvo;

. Interesse publico e cidadania;
. Gestdo da informacéo;

. Pessoas;

. Processos;

. Resultados.

CONO OIS~ WN B

No entanto, para esse trabalho, considerou-se os 7 (sete) primeiros critérios. O oitavo
critério “resultados” foi desconsiderado, em razdo de que na sistematica do modelo a sua
avaliacdo se da por meios de numeros e valores. Para 0 objetivo desse trabalho, que foi:
analisar as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE na visdo dos gestores, que,
provavelmente na sua maioria, ndo teriam acesso a essas informagdes, isso poderia configurar
em um resultado irreal, bem como, um fator desestimulante aos respondentes.

No quadro 16 (3), abaixo, dispde-se o protocolo de pesquisa, onde se relaciona as

questdes aos critérios e, estes aos respectivos objetivos do estudo.



Quadro 16 (3) — Protocolo de pesquisa
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Cobert Obicti Numero das
T%rr?gtrcr: Priglecilg\)/;l Critérios Analiticos Subcritérios Analiticos Questodes a serem
respondidas
s N 1.1.Sistema de Governanga 1,2e3
S = 1.2.Sistema de Lideranca 4,5,6,7,8¢9
© © 1 Governanga AR e
> 1.3.Andlise do Desempenho Institucional
ga Publico o tet
® o L
= 2> - 2.1.Formulagdo da Estratégia 13
© S « 2 Estratégia e Planos < —
s = 2.2.Implementacéo da Estratégia 14e15
2 S 8 3 Pliblico-Alvo 3.1.Imagem e Conhecimento Muituo 16,17 18
£ o2 3.2.Relacionamento com o Publico-Alvo 19,20e 21
W »n O
E 25 o 4 Interesse Publico e 4.1.Interesse Publico 22,2324
3 225 Cidadania 4.2 .Regime Administrativo 25,26 ¢ 27
3 ©og 5 Informagéo e 5.1.Gestdo da Informagao 28¢€29
8.8 nhecimen x .
S 28 Conhecimento 5.2.Gestéo do Conhecimento 30,31e32
n @ S
18] -
S S 6.1.Sistema de Trabalho 33,34, 35, 36 € 38
s < W 6 Pessoas 6.2.Desenvolvimento Profissional 38,39, 40, 41 e 42
& < W 6.3.Qualidade de Vida 43,44, 45 € 46
2] ~ - ’ -
= 8 7.1.Gestao dos Processos Finalisticos 47, 48,49 e 50
g o 7 Processos 7.3.Gestéo Financeira e outros processos .
meio de suporte a estratégia '

Fonte: Yin (2006). Elaborado pelo autor.

3.5 Coleta de dados

Apos estabelecidos os procedimentos, identificados os respondentes e validado o
instrumento de pesquisa, por meio do pré-teste, a fase seguinte foi a pesquisa de campo para
coleta das respostas.

A coleta de dados teve inicio no dia quatro de abril de 2016 e término em trés de maio
do mesmo ano. Sendo, portanto, utilizados 30 (trinta) dias de aplicacdo do questionario para a
coleta dos dados.

Ressalta-se que, apesar do instrumento de pesquisa ser um questionario que poderia
ser enviado por e-mail a todos os respondentes, o pesquisador optou pela entrega presencial,
em documento impresso, um a um. Excetuando-se, apenas 0s respondentes R1, R2 e R33,
correspondentes aos Coordenadores Administrativos do CAA, CAV e da PROGEPE,
respectivamente, pela distancia geografica e o R33, por estd afastado, de suas funcgdes
laborais, por motivo de saude. Antes do envio do questionario, utilizou-se com estratégia o
contato telefénico que buscou explicar a necessidade e importancia de responderem o
questionario. Em seguida foi enviado o questionario por e-mail para os trés respondentes, R1,

R2 e R3, porém, apenas dos respondentes R1 e R2 retornaram as respostas.
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Para os demais respondentes, os questionarios foram entregues pessoalmente. Quando
dessa abordagem foi explicado o objetivo, a origem das perguntas, a sistematica das respostas
e a importancia da participacdo. Em seguida, ap0s esse contato inicial o questionario foi
deixado e combinado um novo contato apds 48 (quarenta e oito) horas, em média, para
recolhimento do mesmo. E certo que nem todos os prazos prometidos foram cumpridos. O
pesquisador necessitou retornar outras vezes nos locais de trabalho dos respondentes, além de
fazer outros contatos telefonicos e por e-mail.

De um total de 36 questionarios distribuidos obteve-se 35 questionarios respondidos,
que representou 97,22% da amostra.

De posse dos questionarios respondidos, passou-se a fase seguinte, que foi analise dos
critérios previamente estabelecidos, quais sejam: ser ocupante de cargo de gestdo na UFPE,
por no minino dois anos, no periodo de 2011 a 2015. Apenas o R5 ndo se enquadrou nos
requisitos, haja vista que ndo possuia 0 minimo 2 (dois) na funcéo de gestora.

A etapa seguinte foi a tabulagdo dos dados coletados na pesquisa que foram lancados
na planilha Excel 2010 e também na base de dados do sistema SPSS (Statistical Package for
Social Science), versdo 22.0. Nesta etapa buscou-se descrever as estatisticas descritivas desses
dados. Nos célculos estatisticos foi determinada a média aritmética, a mediana e a moda dos
percentuais encontrados na pesquisa. No quadro 17 (3), a seguir, apresenta-se 0s conceitos das
medidas estatisticas de posic¢do consideradas neste estudo.

Quadro 17 (3) — Consideragdes sobre as medidas de posic¢oes

Considerar o calculo da média, dentro do objetivo dessa pesquisa, € correr o risco de que algum
critério ndo seja representado de forma adequada ao que foi respondido. Explica-se: cada critério
¢ respondido através de varias questdes com a possibilidade de se ter uma resposta entre 0% e
100%. Se num determinado critério ocorrer um desses valores extremos o percentual médio sera
afetado.

A mediana é uma medida de localizac¢do do centro da distribui¢do dos dados.

MEDIANA Apo6s a ordenagdo dos elementos da amostra de dados, a mediana € o valor (pertencente ou ndo a
amostra) que a divide ao meio, isto €, 50% dos elementos da amostra sdo menores ou iguais a
mediana e o0s outros 50% sdo maiores ou iguais a mediana.

A moda pode ser considerada como o evento ou categoria de eventos que ocorreu com maior
frequéncia, indicando o valor ou categoria mais provavel. A moda de um conjunto de dados
categdricos é a categoria que tem maior percentagem de dados. Esta medida é especialmente Util
para reduzir a informagdo de um conjunto de dados qualitativos, apresentados sob a forma de
nomes ou categorias.

MEDIA

MODA

Fonte: Levin (2012)
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No entanto, Para atender o objetivo desta pesquisa na analise dos resultados obtidos
optou-se em trabalhar com a moda, uma medida de posicdo que representou a resposta mais
frequente.

A Moda, na estatistica descritiva é a medida de tendéncia central (ou medida de
posicdo) que representa o valor observado com mais frequéncia em um conjunto de dados
(LEVIN, 2012). Justificando, assim, tal escolha, como forma de mensurar a avaliagdo dos
gestores das Unidades Organizacionais no que concerne as praticas de gestdo administrativa
desenvolvida pela PROGEPE.

No capitulo seguinte sera apresentada a anélise dos resultados por meio de estatistica
descritiva, dispostos em tabelas e gréaficos.
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4 Analises dos dados e resultados

Visando responder aos objetivos desse estudo, os resultados foram agrupados em 4
(quatro) blocos, a saber:

O primeiro bloco refere-se ao perfil dos respondentes, sexo, idade, tempo de servico,
titulacdo académica, tempo de servigo na funcdo e fungdo comissionada.

Nos blocos seguintes os resultados serdo apresentados e analisados de forma a
responder aos objetivos especificos desse trabalho.

Assim, para responder ao primeiro objetivo, no segundo bloco serd apresentado o
resultado da visdo dos gestores da UFPE sobre as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE a luz do MEGP. Para tanto, as respostas foram sistematizadas por unidade
organizacional, na seguinte ordem: como a PROGEPE é vista pelo Reitor; pelos gestores das
Pro-Reitorias; pelos gestores dos Orgéos Suplementares; pelos gestores Centros Académicos;
e pelos gestores da PROGEPE, na sequéncia pela viséo conjunta dessas unidades citadas.

O terceiro bloco buscara apresentar a identificacdo de pratica “inovadora” de gestdo
administrativa na PROGEPE, na visdo dos respondentes sob a o6tica do modelo MEGP, em
resposta ao segundo objetivo especifico desta pesquisa.

O quarto e ultimo bloco, visando responder o terceiro objetivo, buscara identificar
nos 7 critérios analisados neste estudo, pontos de similaridade das praticas de gestdo

administrativa da PROGEPE com os conceitos do modelo MEGP.

4.1 Dados preliminares e perfil dos respondentes

A concepcéo deste estudo visou responder a pergunta de pesquisa, que foi: Quais séo
as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE, na visdo dos gestores da UFPE a luz do
modelo MEGP?

Para tanto, uma tabela 2 (4), a seguir, foi elaborada, para demonstrar a quantidade
numérica e em percentual dos respondentes por unidade organizacional, excetuando-se,

contudo, a auto-avaliacdo da PROGEPE.



Tabela 2 (4) — Identificacdo das unidades organizacionais
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UNIDADE Respondentes N&o Respondentes TOTAL
ORGANIZACIONAL Quantidade | Percentual Quantidade Percentual

Centros Académico 11 86% 1* 14% 12
Orgdos Suplementares 9 100% 0 0% 9
Pré-Reitorias 7 100% 0 0% 7
Progepe 6 86% 1** 14% 7
Reitor 1 100% 0 0% 1

Total 34 94,4% 2 5,6 36

*Questionario respondido e desconsiderado por ndo atender ao critério de servigo na funcéo gestora.
**Questionario nao respondido
Fonte: Elabora com dados da pesquisa.

Conforme tabela 2 (4), acima, a amostra foi composta por 36 participantes, dos quais

34 foram consideradios validos, o que corresponde a 94,4% da amostra.

No quadro 18 (4), a sequir, dispde-se o perfil dos respondentes desta pesquisa. Foi

identificado nesta pesquisa que a maioria dos participantes pertence ao sexo feminino

(52,9%). No tocante a faixa etaria dos participantes da pesquisa, as maiores concentracdes se

situam nas faixa de 51 a 55 anos (26,5%) e mais de 56 anos ( 20,5%). Essa distribuicao

aponta que 47% dos participantes possuem superior a 51 anos de idade.

Os dados deste estudo revelam, também, que 73,5% dos respondentes exercem a

funcdo de coordenador administrativo e 58,8% estdo na UFPE a mais de vinte anos e 58,9%

estdo na funcdo de gestor entre dois e cinco anos. Quanto ao nivel académico dos

participantes, os dados evidenciam que 91,2% dos respondentes possuem pos-graduacao.
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Quadro 18 (4) — Perfil dos respondentes

Quantidade %

PERFIL DOS RESPONDENTES
Feminino 18 52,9
SEXO Masculino 16 47,1
Totais 34 100
Menos de 31 anos 5 14,7
Entre 31 e 35 anos 2 59
Entre 36 e 40 anos 2 59
< Entre 41 e 45 anos 4 11,8
AP BRI Entre 46 e 50 anos 5 14,7
Entre 51 e 55 anos 9 26,5
Mais de 56 anos 7 20,5
Totais 34 100
Reitor 1 29
FUNGAO Diretor 6 17,7
EXERCIDA NA | Coordenador 25 73,5
UFPE Outros 2 59
Totais 34 100
Menos de 6 anos 7 20,6
Entre 6 e 10 anos 7 20,6
TEMPO DE Entre 21 e 25 anos 7 20,6

SERVICO NA

UFPE Ent_re 25 e 30 anos 2 59
Mais de 30 11 32,3
Totais 34 100
2 anos 7 20,6
TEMPO NA 3 anos 7 20,6
FUNCAO 4 anos 4 11,8
GESTORA | 28nos 2 o2
Mais de 5 anos 14 41,1
Totais 34 100
Graduagdo 3 8,8
TTULAGAO e 5 i
Doutorado 3 8.8
Totais 34 100

Fonte: Dados dados pesquisa. Elaborado pelo autor

4.2 Analise das Praticas de gestao administrativa: visao

dos gestores

Com a finalidade de responder ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa que foi:
analisar as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE, na visdo dos gestores da UFPE,
nesta secdo sera apresentada as respostas dos gestores por Unidade Organizacional, na
seguinte ordem: auto-avaliacdo da PROGEPE, Alta direcio (Reitor); Pro-Reitorias; Orgéos

suplementares; Centros Académicos; e Gestores da PROGEPE.
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Os critérios em analise sdo: governancga; estratégia e planos; publico-alvo; interesse
publico e cidadania; informagdo e conhecimento; pessoas; e processos, representam 7
dimensbes do modelo MEGP que quando praticados de maneira sistematica, segundo Brasil
(2009) sdo capazes de estimular e promover a melhoria continuada de processos gerenciais e
de resultados aos 6rgdos e entidades publicos que deles se apropriem.

A andlise desses critérios foi feita através das respostas dadas ao questionario
(APENDICE A) disposto em escala tipo likert de concordancia de cinco pontos, quadro 14
(3). A escala graduava-se de “ndo atende” a “atende plenamente”, o ponto central da escala
era “atende parcialmente”.

Nesta pesquisa pretendeu-se analisar as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE na percepcao dos gestores das Unidades Organizacionais da UFPE, inicialmente
descritas. Cabe frisar que, neste estudo as palavras “visdo” e “percepc¢do” se assemelham, ou
seja, significara o senso de observacédo e analise dos gestores pesquisados sobre as praticas de
gestdo administrativa da PROGEPE a luz do modelo MEGP.

Para Robbins (2009), a percepcao consiste no modo como cada individuo de organiza
e interpreta suas impressdes sensoriais acerca de uma coisa ou do seu ambiente, e chama isso

de realidade. Ainda, segundo o autor, ninguém enxerga a realidade da mesma maneira.

A percepcdo ndo é necessariamente igual a realidade, bem como as percepg¢des de duas
pessoas ndo serdo necessariamente as mesmas quando descrevem o mesmo fato. Tendo em
vista este fato, a percepc¢do € o que importa para os estudos em comportamento organizacional
(ROBBINS, 2010).

Segundo Soto (2011), o que captamos da realidade, o que experimentamos dela néo é
ela em si, mas seu conceito, que esta limitado por um lado e modelado por outro pelas

influéncias internas (emoc0es, experiéncias prévias) e externas (culturais).

No quadro 10 (4), a sequir, dispde-se graficamente a visdo dos gestores da UFPE sobre

as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE por critério.
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Quadro 19 (4) — Viséo consolidada das respostas dos gestores
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ORGANIZACIONAL
Auto-Avaliacao
PROGEPE

Alta Direcéo

Pro-Reitorias

Orgéos
Suplementares

Centros
Académicos

Gestores da
PROGEPE

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Legenda:

Né&o atende

Atende aos Estagios Iniciais
Atende Parcialmente
Atende quase Plenamente
Atende Plenamente

Primeiramente, os resultados desta pesquisa, conforme quadro 19 (4), revelam que na
auto-avaliacdo da gestora da PROGEPE, sobre as suas praticas no critério pessoas, dentre os 7
pesquisados, foi o Unico que recebeu uma baixa avaliacdo, ou seja, classificado como que
“atende parcialmente” no desenvolvimento de praticas de gestdo relativas ao sistema de
trabalho; desenvolvimento profissional; e qualidade de vida da forga de trabalho. Nos demais
critérios a auto-avalia¢do considerou que “atende quase plenamente.

A PROGEPE tem como objetivo estabelecer politicas de gestdo de pessoas e qualidade
de vida para atender os objetivos institucionais e profissionais na UFPE. Para cumprir essa
missao institucional possui 3 diretorias: gestdo de pessoas; qualidade de vida; e
desenvolvimento de pessoal, também, com 4 coordenacdes: capacitacdo e qualificacdo;
administrativa e financeira; avaliacdo de desempenho e dimensionamento de pessoal; e, de

concurso docente. Possui, ainda, as seguintes unidades de assessoramento e apoio
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administrativo: assessoria; secretaria; assistente da pro-reitoria; e divisdo de tecnologia da
informacdo (UFPE, 2016b).

Gerir a politica de gestdo de pessoas da UFPE é o principal objetivo institucional da
PROGEPE. Nesse sentido, a visdo critica na resposta da sua gestora ao considerar que 0S
processos relativos a esse critério “atendem parcialmente” na sua implementacdo e
desenvolvimento merece um olhar mais aprofundado, no entanto, esbarra nos limites deste

estudo.

Nesse sentido, a partir da visdo critica da auto-avaliacdo da gestora da referida pro-
reitoria, pode-se inferir que as préaticas de gestdo dos processos gerencias relativos ao critério
pessoas, possuem baixa ressonancia ns principios preconizados no modelo MEGP.

O segundo grupo de gestores € a da Alta-Direcdo da UFPE. Neste trabalho, a alta-
direcdo considerada foi a reitoria, representada pelo o Reitor. A importancia da sua opinido
juntamente com as opinides dos gestores das Unidades Organizacionais e, ainda, a auto-
avaliacdo da PROGEPE podera significado um resultado atil para os desdobramentos deste

estudo, quais sejam: melhorias das praticas de gestdo administrativa na UFPE.

Em geral, todo sistema de gestdo requer comprometimento e engajamento da alta-
direcdo. Que a alta-direcdo deve ser o principal patrocinador das mudancas culturais, ja €
tema pacificado na academia, nesse sentido para este estudo optou-se que as praticas de
gestdo da PROGEPE seriam, também, avaliada pela alta-direcdo da UFPE.

Acerca da visdo do Reitor, os achados desta pesquisa denotam que 0s critérios
governanga; informacdo e conhecimento; pessoas; e processos, “atendem quase plenamente”,
enquanto que os critérios estratégia e planos; publico-alvo; e interesse publico e cidadania,
“atende parcialmente”. Configurando de uma maneira geral que as préaticas de gestdo

administrativa da pro-reitoria pesquisa possui avaliacdo positiva para o gestor pesquisado.

Nas respostas as perguntas abertas de nimeros 54 e 55 (APENDICE A) o Reitor deu
0S seguintes depoimentos:

“Os cursos de capacitacdo e os seminarios nacionais sdo as principais
acgoes desenvolvidas pela PROGEPE” (R36)

B

“Precisamos adotar sistema de monitoramento das a¢des em curso’

(R36).

Os depoimentos, acima, estdo coerentes com as avaliagfes dadas aos critérios pessoas;
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e estratégia e planos, reforcando ser a politica de capacitacdo a pratica de gestdo que mais de
aproxima dos conceitos do modelo MEGP e a necessidade do aprimoramento da estratégia,

com a adocao de um sistema de monitoramento de acdes em curso.

O terceiro grupo de gestores avaliados foram os das Pro-Reitorias. Ou seja, 0s pares
da PROGEPE.

Para assessoramento ao Reitor na administragcdo da Universidade, a UFPE possui 8
(oito) Pré-Reitorias, sendo 4 (quatro) relacionadas a atividade fim: PROACAD - Pré-Reitoria
para Assuntos Académicos, PROPESQ — Pro-Reitoria para Assuntos de Pesquisa e Pos-
Graduacdo, PROEXC — Pro-Reitoria de Extenséo e Cultura e PROAES — Pro-Reitoria para
Assuntos Estudantis e, as outras 4 (quatro) Pro-Reitorias que trabalham na gestdo institucional
e sdo consideradas pro-reitorias meio sdo: PROPLAN - Pro-Reitoria de Planejamento,
Orcamento e Financas, PROGEST - Pré-Reitoria de Gestdo Administrativa, PROCIT — Pro-
Reitoria de Comunicacdo, Informacdo e Tecnologia da Informacdo e, também, a PROGEPE
— Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de Vida. Ressalta-se, que esta ultima, ou

seja, a PROGEPE ndo faz parte dessa secdo em andlise, por tratar-se de objeto desse estudo.

Na visdo dos gestores das Pro-Reitorias da UFPE, as praticas de gestdo administrativa
da PROGEPE “atende quase plenamente” nos 7 critérios analisados. Observa-se, ainda, que
0s critérios que obtiveram maior percentual (80%) foram o0s pessoas e processo,

respectivamente.

Os resultados desta pesquisa, também, podem indicar que essa visao uniforme entre
todos os gestores das demais Prd-Reitorias participantes, pode encontrar amparo na teoria
constitucional quando trata dos mecanismos isoférmicos, assim pontuado por Rodrigues e
Souza-Neto (2012):

“Isomorfismo € um processo restritivo que for¢a uma unidade em uma
populacdo a assemelhar-se a outras unidades, que enfrentam 0 mesmo
conjunto de condigdes ambientais” (RODRIGUES e SOUZA-NETO,

Para os gestores dos Orgdos Suplementares, quarto grupo analisado, as préticas de
gestdo administrativa da PROGEPE “atendem parcialmente” nos seus entendimento, em

todos os 7 critérios pesquisados.

Para um melhor desempenho das suas atividades, a universidade dispde de 6rgdos

suplementares de natureza técnico-administrativa, cultural, recreativa e de assisténcia ao
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estudante, conforme Art. 60 do novo estatuto da UFPE. Os 6rgdos suplementares séo
diretamente subordinados ao Reitor e, sua composi¢do encontra-se descrita no Art. 63 do

novo estatuto do ano 2015.

Neste estudo, amostra desse grupo, foi composta pelos respondentes que atuaram
como diretores/coordenadores dos seguintes Orgdos suplementares: Biblioteca Central,
Editora Universitaria; Hospital das Clinicas; Nucleo de Educacao Fisica e Desportos; Nucleo
de TV e Radio; Nucleo de Saude Publica; Nucleo de Tecnologia da Informacéo; Prefeitura da

Cidade Universitaria; e Laboratdrio de Imunopatologia Keizo Asami.

A percepcdo uniforme das respostas, desse grupo de respondentes, podera, também,
ser classificada como “isomorfismo”. No entanto, o aprofundamento das razdes, dessa visdo,

esbarra nos limites propostos para este estudo.

Ressalta-se, ainda, que pertence a esse grupo de respondentes 0 mais baixo indice de
respostas & pergunta aberta de nimero 54 (APENDICE A). De um total de 9 (nove)
respondentes, apenas o gestor “R13” se pronunciou ao questionamento, citando a execucao do
planejamento estratégico das bibliotecas, como resultado de uma acdo gerencial da
PROGEPE, conforme depoimento, abaixo:

“Planejamento estratégico feito com os pares do SIB — Sistema Integrado de
Bibliotecas da UFPE - com o objetivo de viabilizar o desenvolvimento do
trabalho em cada biblioteca e em especial na Biblioteca Central, definido

escopo e meta embasados em indicadores e de acordo com a politica
administrativa da UFPE.”

Para o quinto grupo pesquisa, os achados, visualizados no quadro 19 (4), desperta a
atencdo a cor laranja que atribui ao critério interesse publico e cidadania uma baixa avaliacgao.
Esse critério visa identificar quanto € percebido, nas praticas gerenciais da PROGEPE, a
implementacdo de processos que contribuam para a observancia do interesse publico; do
regime administrativo e a participacdo e ao controle social. Para os gestores dos Centros

Académicos da UFPE, a PROGEPE “atende aos estagios iniciais” neste item analisado.

Nos critérios publico-alvo; e processos atingiram o limite maximo da escala likert para
o nivel de “atendimento parcial”. Nos demais critérios as agdes da PROGEPE “atendem quase

plenamente” as suas necessidades.

Pode-se inferir que, na visdo conjunta dos centros académicos da UFPE, e, com base

no Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP), instrumento de analise do MEGP,
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que hd uma necessidade de melhoria gerencial nos gastos publicos, sustentabilidade
econdmica e um maior compromisso e conscientiza¢do quanto a responsabilidade ambiental e
otimizacao dos recursos nao renovaveis. Fato evidenciado no depoimento do respondente R8

que em resposta a pergunta aberta de nimero 55 (APENDICE A), opinou desta forma:

”A PROGEPE precisa desenvolver melhorias na pratica de comunicagdo
horizontal e vertical dentro da organizacdo, principalmente no que diz respeito
a responsabilidade ambiental” (R8).

A declaracdo reforca a necessidade de melhorias das praticas gerencias relativas a
responsabilidade ambiental e intercomunicacdo organizacional para o alcance da exceléncia

nessa dimenséo, segundo o MEGP.

O sexto e ultimo grupo em andlise refere-se aos gestores da PROGEPE. Os
respondentes desse grupo foram 7 gestores, 3 deles diretores e 4 coordenados das unidades de

apoio da referida Pro-reitoria.

Os achados deste estudo, quadro 19 (4), que pode ser visualizado no inicio desta
secdo, revelam que na percep¢do dos gestores da PROGEPE, as praticas de gestdo, da pro-
reitoria pesquisa no critério governanca “atende plenamente” aos respondentes. A partir da
nota maxima atribuida a8 PROGEPE, pelos seus subordinados, pode-se inferir que para esse
grupo de gestores as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE atendem as dimensdes de
lideranca e implementacdo dos processos finalisticos, como os preceitos do modelo MEGP.

Acerca dos critérios publico-alvo; interesse publico e cidadania; e pessoas, as praticas
de gestdo da PROGEPE “atendem quase plenamente” as expectativas dos gestores

pesquisados.

Nos critérios 2, 5 e 7, estratégia e planos, informacdo e conhecimento e processos, as

respostas classificam como que “atende parcialmente.

A baixa avaliacdo do critério Estratégias e Planos pode ser confirmado pelas respostas
de alguns gestores a pergunta aberta, sobre quais praticas gerencias a PROGEPE deveria

adotar para melhoria da gestdo administrativa, como segue:

“A  PROGEPE precisa realizar reunides de equipe para verificar o0s
procedimentos que estdo funcionando e o que pode ser melhorado - analises e
sugestdes” (R29).



94

E, também:
“Realizar reunibes sistematicas para resolucGes de problemas e sugestdes
praticas” (R34).

De acordo com achados desta pesquisa, finaliza-se esta se¢do, inferindo que as
praticas de gestdo administrativa da PROGEPE podem ser enquadradas como de satisfacédo
mediana, na viséo dos gestores respondentes. Os achados, denotam, ainda, que para 0s seus
subordinados (diretores e coordenados) a PROGEPE “atende plenamente no critério
governanga. No entanto, no outro extremo, paras os gestores dos Centros Académicos
(Recife, Caruaru e Vitoria) no critério interesse publico e cidadania, as praticas de gestdo
administrativa, da pro-reitoria pesquisada situa-se como que “atende aos estagios iniciais”.
Merecem destaque, ainda, aos posi¢cfes homogéneas dos gestores das Pré-Reitorias e dos
Orgdos Suplementares, para todos os 7 critérios pesquisados, situando como que “atende

quase plenamente” e “atende parcialmente”, respectivamente.

4.3 Praticas inovadoras de gestdo na PROGEPE

Nesta se¢do, os achados desta pesquisa buscou atender ao segundo objetivo especifico
deste estudo, que foi: Identificar os critérios que possam caracterizar as praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE, como inovadoras, & luz do Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP).

O Estado brasileiro, no século XX passou por quatro reformas administrativas
(GRACIA; JUNQUILHO e SILVA, 2010), a mais recente data de meados dos anos 90,
consolidada no governo de Fernando Henrique Cardoso, cuja proposta é a adocdo do modelo
de administracdo publica gerencial (FADUL e SOUZA, 2008).

O cerne da reforma da reforma é a desburocratizacdo, gestdo por resultados e
qualidade total (BOLLIGER, 2014). E, para Bresser-Pereira (2001) a busca da exceléncia na

administracdo € um processo diario, continuo.

Nessa busca, segundo Pinto e Nossa (2015), a inovagédo €é reconhecida como a melhor
aliada e um ingrediente muito importante em qualquer economia moderna, passando a ser

reconhecida como ferramenta gerencial basica para a melhoria das préaticas de gestéo.

Neste sentido, identificar praticas inovadoras podera representar um diferencial
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estratégico na conducdo das organizagbes publicas e cumprimentos dos objetivos
institucionais. Pois, conforme preconizado pelo GESPUBLICA, a avaliagdo sistémica da a
organizacdo capacidade de ajustar (corrigir e melhorar) suas praticas de gestdo, obtendo como
consequéncia a melhoria de seu desempenho (BRASIL, 2009).

Neste estudo, as questdes 54 e 55 do questionario (APENDICE A) serviram de suporte

para identificar as praticas inovadoras de gestdo desenvolvidas pela PROGEPE na visdo dos
respondentes.

O teor da questdo 54 foi: “Vocé tem conhecimento de alguma(s) pratica(s) gerencial
introduzida(s) pela PROGEPE que tenha(m) contribuido para a melhoria da gestdo e/ou das
atividades administrativas?”. Cujas, respostas podem ser conferidas em alguns dos
depoimentos dos participantes, abaixo transcrita:

“A PROGEPE vem sempre oferecendo cursos de capacitacdo aos

servidores e isso vem melhorando o grau de desenvolvimento
intectual dos servidores” (R9);

“Tenho percebido uma maior oferta de cursos de pods-graduagdo”
(R12);

“A agdo que a PROGEPE teve co-participacdo, foi a criacdo das
coordenagdes de infraestrutura, financas e compras. E, isso, aponto

como muito importante, pois proporcionou a descentralizacdo dos
servigos” (R12).

Conforme figura 10 (4), a seguir, as palavras: curso, capacitagdo, descentralizacdo e
pés-graduacdo sdo as repetidas com mais frequéncia no depoimento dos gestores
participantes, conforme reproducéo abaixo:

Figura 10 (4) — Nuvem de palavras das respostas a questdo aberta de nimero 54

508N

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor
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Nos achados desta pesquisa verificou-se que a principal prética gerencial
desenvolvida pela PROGEPE, na visdo dos gestores, foi a politica de capacitacdo e
qualificacdo profissional, sequida do processo de descentralizacdo das gerencias de compras,

financas e infra-estruturas dos Centros Académicos.

No entanto, as a¢Bes gerenciais, ora descritas, ndo podem por si sé serem consideradas
como praticas inovadoras de gestdo. Segundo o MEGP o0s processos gerencias de
desenvolvimento profissional necessitam nédo apenas do enfoque quantitativo mas, também da
componente qualitativa na sua implementacdo e desenvolvimento. Tais programas precisam,
também, abordar a cultura de exceléncia, ser amparado por levantamento de necessidades e

também que sejam avaliados sistematiccamente (BRASIL, 2009).

Desta forma, na visdo dos gestores participantes desta pesquisa, 0s achados apontam
que, nos processos gerenciais desenvolvidos pela PROGEPE “nao” foi encontrada pratica

inovadora de gestéo.

Dando prosseguimento, para a outra questdo aberta (n° 55) do questionéario, que foi:
“Vocé teria alguma sugestdo de pratica gerencial que poderia ser implementada pela
PROGEPE para a melhoria da gestdo e/ou das atividades administrativas?” Foram
identificados na visdo dos participantes, as praticas gerenciais consideradas necessarias para a
melhoria da gestdo na UFPE. O resultado podera ser verificado nos depoimentos de alguns
respondentes, conforme reproducéo, a seguir:

“Implantar sistema de informagao integrado com todas as areas.” (R7).

“Temos muitas rotinas informais, nada de documento nem rotina com
frequéncia definida. Necessitamos capacitar multiplicadores de gestdo e

estabelecer indicadores de gestao” (R10).

“Melhorar ou em alguns casos criar sistemas de gerenciamento e promover
reunides sistematizadas para resolugdes de problemas e sugestdes praticas”
(R34).

“Na avaliagdo de desempenho ser obrigatorio em qualquer nota abaixo de 6 o
avaliador indicar os treinamentos técnicos, interpessoais e/ou organizacionais

para o servidor.” (R19).

“Implantacdo do sistema de gestao por competéncias” (R32).
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Nos resultados desta pesquisa, na visdo dos gestores pesquisados, a PROGEPE

necessita desenvolver/melhorar 0s seguintes processos gerenciais: sistema de gestdo de
informacdes; gestdo por competéncias; pratica de reunides sistematizadas e padronizagéo dos

processos administrativos.
Na figura 11 (4), a seguir, pode-se visualizar as principais expressdes das respostas

dos gestores pesquisados.
Figura 11 (4) — Nuvem de palavras das respostas a questdo aberta nimero 55

do Por Compél

A
Gest.

Sistema de Gestao

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborada pelo autor.

As expressdes contidas na figura 11 (4) estdo ligadas diretamente aos processos

finalisticos ou de apoio a outros processos internos da PROGEPE, os quais caracterizam a

atuacdo gerencial desta unidade organizacional.
Para MEGP o monitoramento e o controle dos processos finalisticos devem induzir

mecanismos de tratamento de ndo conformidades e implantacdo de acGes corretivas, melhoria
dos processos e incorporacdo de inovacbes, de forma a assegurar o0 permanente alto
desempenho institucional (BRASIL, 2014a).

Destarte, para a melhoria da qualidade das praticas de gestdo administrativas na UFPE,
nas respostas dos gestores pesquisados, faz-se necessario a implentacdo acOes de
monitoramento e controle de processos; implantacdo da gestdo por competéncias; melhorias
dos sistemas gerencias de informacdes; e indicadores de gestédo, dentre outros.

Por fim, em resposta ao segundo objetivo especifico deste estudo, nesta secdo, 0s

achados deste estudo apontaram que nas respostas do gestores pesquisados a princiapal
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pratica de gestdo administrativa da PROGEPE ¢é a politica de capacitacdo e qualificacao.
Porém, esta acdo, “ndo” pode ser considerada como uma a¢do inovadora a luz do modelo
MEGP. Os resultados apontam, também, que para os gestores pesquisados a PROGEPE
necessita desenvolver e/ou melhorar acdes de monitoramento e controle de processos;
implantacdo da gestdo por competéncias; melhorias dos sistemas gerencias de informagdes; e
indicadores de gestao.

Na secdo seguinte, buscara identificar nos critérios pesquisados, pontos de
similaridade das praticas de gestdo administrativa da PROGEPE com os conceitos do modelo
MEGP.

4.4 Pontos de similaridade das praticas de gestao da
PROGEPE com os critérios do modelo MEGP

Nesta secdo, para responder ao terceiro objetivo especifico deste estudo, se buscara
analisar os pontos de similaridade das praticas de gestdo administrativa da PROGEPE com o0s
critérios do modelo MEGP, na seguinte ordem de apresentagdo: “governanca’; “estratégia e
planos”; “publico-alvo™; “interesse publico e cidadania”; “informacdo e conhecimento”;

“pessoas”’; e “processos”.
4.4.1 Governanca

Governanga pode ser entendida como o exercicio de autoridade, controle,
gerenciamento e poder do governo. E & maneira pela qual o poder é exercido no
gerenciamento dos recursos econdmicos, politicos e sociais para o desenvolvimento comum.
Esta relacionado a capacidade de implementacdo das péliticas publicas, em seus aspectos

politicos, técnicos, financeiros e gerencias (BRASIL, 2014b).

Para o MEGP este critério implica a capacidade institucional de orientar-se em direcao
ao cumprimento de sua finalidade e competéncias institucionais, de forma a gerar valor para a
sociedade e atuar em conformidade com os parametros constitucionais e legais impostos a

Administracdo Publica. A formulacdo e implementacdo de politicas publicas em qualquer
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esfera de governo, requer o entendimento da realidade, a identificagdo das causas criticas e as
formulacGes sobre produtos e resultados que permitam a otimizacdo do uso dos recursos
publicos escassos disponiveis (BRASIL, 2014b).

No questionario (APENDICE A) as perguntas de nimeros 1 a 12 serviram para
avaliacdo desse critério. Na figura 12 (4), abaixo, dispGe-se as respostas por grupos de
gestores e também a auto-avaliacdo da PROGEPE.

Figura 12 (4) — Critério governanca

Critério 1 - Governanca
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Sobre a “governan¢a”, os achados da pesquisa denotam, segundo 0s gestores as alta-
direcdo; pro-reitorias; e centros académicos, que a PROGEPE exerce com satisfacdo positiva
as atividades relacionadas a implementacdo das politicas publicas, em seus aspectos técnicos,
financeiros e gerencias e possui capacidade de lideranca orientada para o alcance dos
objetivos institucionais. O destaque nesse quesito foi a avaliacdo maxima dada pelos diretores
e coordenadores da PROGEPE, ou seja, 0s processos gerenciais desenvolvidos por essa pro-
reitoria “atende plenamente” na visdo desse grupo de respondentes. Esse foi o Gnico grupo a

atribuir nota maxima em toda anélise.

Neste sentido pode-se inferir que para a maior parte dos respondentes, as prasticas de
gestdo administrativa da PROGEPE vem cumprindo com satisfacdo positiva o exercicio da
lideranca e administra com eficiéncia a implentacdo dos processos que contribuem
diretamente para o desempenho da instituicdo. Conforme a sisttématica de analise do modelo
MEGP, a boa avaliagdo no critério “governanca” revela que a pro-reitoria pesquisada
implenta e desenvolve as habilidades de lideranca, engaja os servidores e demais partes

interessadas na busca do éxito das estratégias e da promocéo da cultura de exceléncia. O que
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caracteriza, desta forma, segundo os achados da pesquisa, que a PEROGEPE possui uma

“boa” aproximacao com os principios do modelo MEGP.

4.4.2 Estratégia e planos

Segundo o modelo MEGP, nesse critério, sdo requisitos de relevancia para exceléncia:
0 conhecimento de pontos fortes e das oportunidades de melhoria do proprio desempenho
institucional; investimento em inovacédo; alinhamento plurianual; vinculacdo da programacéo
orcamentaria a estratégia; e o desdobramento do sistema de gestdo e planos especificos, tais
como: capacitacdo, melhoria na capacidade de inovacéo e gestdo, gestdo patrimonial, gestdo
da comunicacdo (BRASL, 2014a).

A estratégia deve atender aos objetivos e dispor metas e planos articulados para as
unidades internas. Deve ser formulada a partir da prospeccao dos resultados institucionais que
espera alcangar, considerados 0s recursos internos e externos, bem como, os fatores
intervenientes, especialmente aqueles que possam representar riscos ou oportunidades ao
desempenho organizacional (BRASIL, 2009).

Os processos gerenciais que o Modelo define para esse critério sdo: formulacdo da
estratégia; e implementacdo da estratégia. No questionario (APENDICE A) estes processos
estdo representados pelas questdes de nimeros 13, 14 e 15.

No figura 13 (4), abaixo, dispde-se as respostas por grupo de gestores e também da a
auto avaliacdo da PROGEPE.

Figura 13 (4) — Critério 2 Estratégia e planos

Critério 2 - Estratégia e Planos
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Acerca da visdo dos gestores pesquisados sobre este critério, estratégia e planos, o

resultado desta pesquisa revela que para os gestores dos Centros Académicos, Pré-Reitorias e
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na auto-avaliagdo da PROGEPE, as praticas de gestdo administrativa da pro-reitoria
pesquisada “atende quase plenamente”. Enquanto que para a Alta Direcdo, os Orgios
Suplementares e Gestores da PROGEPE, “atende parcialmente” aos preceitos do modelo. O
que leva a sua classificacdo nesse critério como de qualidade mediana, necessitando dessa
forma desenvolver atividades de melhorias no processo de formulagéo e implementacdo da
estratégia, fundamentos no exercicio do pensar o futuro de forma e a integracdo do processo

decisorio.

Um dos objetivos implicitos nas questdes que subsidiaram as respostas a este critério,
visava identificar se a estratégia contempla metas de melhoria e inovacdo de sistemas de
gestdo (BRASIL, 2014a). A baixa avaliacdo, da pesquisada, nesse critério pelos gestores da
PROGEPE, dos Orgios Suplementares e Alta-Direcdo esta coerente com algumas respostas
dadas por esses grupos de gestores a pergunta aberta de nimero 55 (APENDICE A), quando
0s mesmo enfatizam a necessidade de implantacdo de sistema de gestdo integrado e de

monitoramento das acdes, conforme posicionamento nos depoimentos, abaixo:

“Precisamos adotar sistema de monitoramento das agdes em curso” (R36);

“A PROGEPE, necessita melhorar ou, em alguns casos, criar sistema de
gerenciamento integrado” (R34);

“Necessita implantar, imediatamente um sistema de gestdo com auxilio das
TICs, haja vista, os quase 50 mil usuarios” (R31).

Este critério, também, busca identificar se a estratégia, especialmente o0s objetivos,
metas, indicadores e planos, sdo comunicados e compartilhados com os servidores, nesse
sentido algumas respostas sinalizam que PROGEPE possui acdes condizentes com este
objetivo, como fica claro em algumas respostas a pergunta de nimero 54 (APENDICE A).

Conforme depoimentos transcritos, abaixo:

“O planejamento estratégico feito com os pares do Sistema de Bibliotecas,
com o objetivo de viabilizar o desenvolvimento do trabalho em casa biblioteca
e em especial na Biblioteca Central, definindo escopo e meta embasados em
indicadores e de acordo com a politica administrativa da UFPE” (R13);

“A busca pelo cumprimento do Plano de Agéo Institucional — PAI” (R29).
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Destarte, pode-se depreender por meio do resultado desta pesquisa, que na visdo dos
gestores pesquisados, as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE no que concerne ao
critério “estratégia e planos” necessita de melhorias nos processos e, em alguns casos da
implantacdo de novos processos gerenciais, como é o caso do sistema de monitoramento de
acdes em curso, citado pelo R36.

Ressalta-se, que passos j& foram dados nessa direcdo, conforme relatos anteriores
nesse trabalho: o Workshop de construcdo do texto do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e o planejamento estratégico do Sistema Integrado de Biblioteca (SIB) que
foi executado com os pares, conforme relato do responde R13. No entanto essas agoes
necessitam de mais assiduidade e difusdo das praticas “exitosas”. Também € urgente o
desenvolvimento e implantacdo de um sistema de gestdo integrada com vista a subsidiar a

melhorias das praticas administrativas na UFPE como um todo.

4.4.3 Publico-alvo

Este critério refere-se as préaticas gerenciais direcionadas ao relacionamento do
orgdo/entidade com a sociedade e abrange a imagem institucional, o conhecimento que a
sociedade tem da entidade e a maneira como se relaciona com a sociedade e induz sua
participacdo (BRASIL, 2014a).

Os processos gerenciais implicitos nesse critério sdo: imagem e reconhecimento
mutuo; relacionamento do o publico-alvo; e gestdo do atendimento ao publico-alvo. No
questionario (APENDICE A), esses processos gerenciais estdo representados pelas questoes
de nimeros 16 a 21.

A figura 14 (4), a sequir, dara suporte a analise desse critério.

Figura 14 (4) — Critério 3 Publico-alvo

Critério 3 - Publico Alvo
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Os achados desse estudo, conforme figura 14 (4), revela que em sua auto-avaliacdo a
PROGEPE considera que suas praticas gerenciais “atende quase plenamente”, o que também
é percebido pelos gestores das Pro-Reitorias e pelos Gestores da PROGEPE. Para os demais,

gestores pesquisados, as praticas gerenciais da PROGEPE “atende parcialmente”.

O MEGP contempla, no critério “Publico-Alvo”, dentre outras, a proposta de
democratizagdo da Administracdo Publica, valorizando a legitimidade, a participacdo da
sociedade e as consultas aos usuarios dos seus servicos (BRASIL, 2014a). Sobre esse aspecto

segue abaixo o depoimento de um respondente:

“A PROGEPE deveria realizar reunido mensal com os coordenadores dos
centros, a fim de sondar as atividades administrativas e garantir o melhor
desenvolvimento das mesmas” (R4).

Nesse sentido, de acordo com os achados desta pesquisa, as praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE possuem similaridade mediana com o critério “publico alvo” do
modelo MEGP. Desta forma, a PROGEPE, necessita desenvolver, dentre outras: acfes de
identificacdo das necessidades e expectativas do seu publico-alvo, para melhoria dos
processos envolvidos; divulgar suas atividades e servigos, tal qual no formato de “carta de
servigo” que € uma das ferramentas de gestdo preconizadas pelo GESPUBLICA; ainda, criar

canais de relacionamentos acessiveis e adequados ao publico-alvo.

4.4.4 Interesse publico e cidadania
Os processos gerenciais abordados por esse critério podem ser assim definidos:

e Interesse publico — aborda a implementacdo de processos que contribuem para o
alinhamento e atuacdo do 0rgao ao interesse publico e aos valores morais e principios
fundamentais da sociedade brasileira;

e Regime administrativo — aborda a implementacdo de processos que tenham como
objetivo garantir a atuacdo do 6rgdo em consonancia com as regras do regime
administrativo da Administracdo Publica;

e Participacdo e controle social — aborda a implementacéo de projetos que tenham por



104

objetivo incorporar a participacdo e o controle social, bem como a implementacao,

monitoramento, avaliacdo e controle do desempenho institucional.

As perguntas de nimeros 22 a 27, do questionario (APENDICE A), serviram de suporte
para a captacdo das respostas dos participantes. As respostas dos gestores pesquisados, para o
critério “interesse publico e cidadania” encontra-se disposta na figura 15 (4), abaixo.

Figura 15 (4) — Critério 4 Interesse publico e cidadania

Critério 4 - Interesse Publico e Cidadania
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Os achados indicam que, nesse critério, a PROGEPE se auto-avaliou como que
“atende quase plenamente” aos requisitos descritos no MEGP, visdo, também,
compartilhada pelos gestores da PROGEPE e gestores das Prd-Reitorias. Na visdo dos
gestores da Alta Diregdo e Orgios Suplementares os processos “atendem parcialmente”.

No entanto, foi nesse critério que a PROGEPE recebeu 0 mais baixo indice avaliativo.
Para os gestores dos Centros Académicos nos processos gerencias definidos pelo modelo
MEGP, a PROGEPE “atende aos estagios iniciais” em suas praticas de gestdo, conforme
figura 15 (4).

Para MEGP um sistema de gestdo publica nesse campo deve contemplar, nesse
critério, praticas direcionadas a observancia do regime administrativo; participacdo social e
cidadania (BRASIL, 2014a). Na percepcdo da maioria dos gestores componentes dessa
amostra as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE situam-se em um estagio de baixa
qualidade, conforme os pressupostos do MEGP.

Nesse sentido pode-se inferir que na percepcao dos gestores pesquisados as praticas
de gestdo administrativas da PROGEPE possuem “baixa” similaridade como o modelo

MEGP. Necessitando, desta forma, desenvolver ou ampliar 0s processos gerenciais de
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“interesse publico e cidadania”, com vista a melhorar o padrdo dos servicos prestados e

alcance dos objetivos institucionais e atingir melhores indices de exceléncia em gestao.

4.4.5 Informacao e conhecimento

O critério “informacgdo e conhecimento”, representa a capacidade de gestdo das
informacdes e do conhecimento, especialmente a implementacdo de processos gerenciais
que contribuam diretamente para a selecdo, coleta, armazenamento, utilizacdo, atualizagéo e
disponibilizacdo sistematica de informacdes atualizadas, precisas e seguras aos usuarios
internos e externos, com o apoio da tecnologia da informacéo (BRASIL, 2014a).

Por intermédio das questdes de numeros 28 a 32, do instrumento de pesquisa, 0S
participantes expressaram as suas visdes sobre as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE, nesse critério. Na figura 16 (4), a seguir, encontra-se a representacdo grafica

dessas respostas.

Figura 16 (4) — Critério 5 Informac&o e conhecimento
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Para a PROGEPE em sua auto-avaliacdo e também para a Alta Direcdo, as Pro-
Reitorias e para os Centros Académicos, os processos desenvolvidos pela pro-reitoria

pesquisada “atende quase plenamente” no critério informagao e conhecimento.

Para os respondentes dos Orgdos Suplementares da UFPE, a agbes de gestdo
administrativas da PROGEPE “atende parcialmente” aos anseios desse grupo de gestores,
visdo também compartilhada pelos Gestores da PROGEPE que atribuiu o percentual de 60%

ao critério em analise.

Os processos gerenciais contemplados nesse critério, “Informagao e conhecimento”,

referem-se a gestdo da informacdo e a gestdo do conhecimento relativos ao desempenho
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institucional, aos seus processos internos, especialmente aos finalisticos; aos publicos alvos;

aos servidores e ao ambiente externo (BRASIL, 2014a).

Nos depoimentos, abaixo transcritos, pode-se perceber o0s anseios dos gestores
pesquisados no que concerne aos processos finalisticos do critério “informacdo e

conhecimento”:

“Precisamos adotar sistema de monitoramento das agcdes em curso” (R36);

“A PROGEPE, necessita melhorar ou, em alguns casos, criar sistema de
gerenciamento integrado” (R34);

“Necessita implantar, imediatamente um sistema de gestdo com auxilio das
TICs, haja vista, os quase 50 mil usuarios” (R31).

Neste sentido, os achados deste estudo indicam que na visdo dos gestores pesquisados
a PROGEPE precisa desenvolver e implementar um sistema integrado de gestdo de
informacdes para uma maior fluidez dos processos finalisticos e decisérios. E, buscando desta

maneira, uma maior similaridade com o modelo MEGP.

4.4.6 Pessoas

A exceléncia da gestdo publica pressupde sistemas de trabalho estruturados, que
considerem a competéncias, 0s requisitos técnicos, tecnoldgicos e logisticos necessarios para
a execucdo dos processos institucionais, de forma a cumprir as finalidades do 6rgdo ou
entidade é o que explicita 0 MEGP. Inclui, ainda, as adequadas estruturacdo e alocacéo de
cargos efetivos, funcdes e cargos em comissdo; os padrGes remuneratdrios e a alocacao
interna. O MEGP considera, também, que sdo particularmente relevantes os investimentos em
adequado dimensionamento da forca de trabalho, gestdo por competéncias institucionais e
profissionais e na estruturacdo de sistemas de remuneracdo e gestdo do desempenho,

sintonizados com os paradigmas do gerenciamento por resultados (BRASIL, 2014a).

Os processos gerenciais averiguados nesse critério sdo: sistema de trabalho,

desenvolvimento profissional e a qualidade de vida da forca de trabalho.

As questdes que subsidiaram os resultados, que serdo agora analisados, foram as de

nimeros 33 a 43, do questionario (APENDICE A), as respostas dos gestores pesquisados
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estéo representadas na figura 17 (4), a sequir.

Figura 17 (4) — Critério 6 Pessoas
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Os resultados desta pesquisa, dispostos na figura 17 (4) denotam, que para 4 grupos,
dos 5 pesquisados, as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE no critério “pessoas”,
“atende quase plenamente” aos gestores da alta-direcdo, das pro-reitorias, centros académicos
e gestores da PROGEPE. No entanto, para os gestores dos 6rgaos suplementares e na auto-

avaliacdo da PROGEPE, ““atende parcialmente”.

O critério “pessoas”, de acordo com o modelo MEGP, ¢ dividido em 3 sub-critérios
Ou processos gerencias a saber: sistema de trabalho; desenvolvimento profissional e
qualidade de vida da forga de trabalho.

Como a PROGEPE, é a unidade responsavel pelas praticas de gestdo administrativa
objeto desse estudo e, tem como funcdo precipua o planejamento, execucdo e avaliacdo das
acOes de administracdo e desenvolvimento dos recursos humanos na UFPE (PDI 2014/18), a

andlise sera feita, também, por sub-critério/processos gerenciais, ora citados.

4.4.6.1 Sub-Critério: sistema de trabalho

Este item aborda a implementacéo de processos gerenciais 0s quais tem por objetivo a
organizacdo do trabalho: competéncias, estruturagdo dos cargos, padrfes remuneratorios,

alocacdo interna, avaliacdo de desempenho e reconhecimento (BRASIL, 2014a).

Em respostas ao questionamento da pergunta aberta de numero 55, qual seja: “Vocé

teria alguma sugestao de préatica gerencial que poderia ser implementada pela PROGEPE para
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a melhoria da gestdo e/ou das atividades administrativas?” alguns dos respondentes de
cobraram acOes ou melhorias nos seguintes processos gerenciais: criacdo/melhorias no
sistema de gestdo de informagdes/comunicacdo gerenciais; integracdo entre a PROGEPE e
demais unidades organizacionais, culminando com a padronizacdo dos processos/rotinas;
criagdo de mecanismos de avaliagdo do clima organizacional; capacitagdo com foco nas
atividades dos setores; capacitagdo de gestores e multiplicadores de gestdo; melhorias no

sistema de avaliacdo de desempenho;

Como membro da PROGEPE e em conversas informais com gestores da mesma, 0
pesquisador, tem conhecimento de algumas agdes desenvolvidas por essa pro-reitoria no
periodo temporal delimitado para essa pesquisa, que respondem aos anseios acima descritos.

Dentre outras acbes, pode-se citar a criacdo da Diretoria de Desenvolvimento de
Pessoal, nesse periodo, possibilitou a implementacdo de acfes como: dimensionamento e
reestruturacdo da forca de trabalno do Sistema Integrado de Bibliotecas (SIB);
dimensionamento dos cargos e funcdes dos Departamentos Académicos; e, absorcdo das
atividades de concurso para docentes, atribuicdo que antes pertencia a Pro-Reitoria para
Assuntos Académicos (PROACAD).

Com o apoio das Tecnologias de Informagdo e Comunicagédo (TICs) foram criados e
disponibilizados aos servidores dos diversos setores envolvidos nas atividades rotineiras da
PROGEPE servicos de consultas on line as portarias emitidas, busca eletrénica no boletim
eletrénico da UFPE. Houve, ainda, reducdo do tempo nomeacdo de professores substitutos,
melhorias no reembolso referente ao programa de salde suplementar, dentre outras. O fato de
essas acdes citadas irem de encontro as reivindicacdes dos respondentes pode ser atribuido a
falta da descentralizacdo desses servicos e melhorias, ou vez que, a grande parte desses
servicos estdo disponibilizados apenas para o0s servidores daquela pré-reitoria. A
descentralizacdo podera ser o proximo passo desse movimento gerencial, mas por limite dessa

pesquisa ndo conseguiu alcangar essa resposta.

Nesse sentido, percebe-se que acOes de mitigacdo de problemas e melhorias de
processos estdo em curso e em pleno uso por uma parte dos servidores da UFPE. No entanto,
a necessidade de descentralizagdo e difusdo desses servigos informacionais, uma vez que,
informagdo é o principal ingrediente para uma tomada de decisdo mais eficaz, eficiente e
efetiva e dessa forma contribuir para que as préaticas de gestdo administrativa da PROGEPE se

aproximem dos principios do modelo MEGP.
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4.4.6.2 Sub-critério: desenvolvimento profissional

Para o MEGP neste item sdo abordados os processos 0S quais tem por objetivo

capacitar e desenvolver os servidores da organizagéo.

As palavras cursos, capacitacdo, descentralizacdo e pds-graduacdo foram as palavras
mais repetidas nas respostas dos gestores quando indagados sobre o conhecimento de alguma
acdo gerencial desenvolvida pela PROGEPE, no periodo pesquisa. Indagacdo feita pela
pergunta aberta de nimero 54 (APENDICE A)

Os achados deste estudo apontam que a politica de capacitacdo é a principal acéo
gerencial desenvolvida pela PROGEPE, na visao dos respondentes. Essa percepcao pode ser
amparada em nameros, conforme relatorio de gestdo 2012/2015 da UFPE. Nesse periodo a
PROGEPE realizou, aproximadamente 150 turmas de servidores perfazendo o total de mais
de 5mil acBes de capacitacdo. O relatorio traz, ainda, que em uma iniciativa pioneira na pos-
graduacdo stricto sensu na universidade foram lancadas por essa pro-reitoria turmas de
mestrado exclusivas para servidores técnico-administrativos, nas &reas de ergonomia e
administracdo, além de vagas nos mestrados profissionais de Gestdo Publica para o
Desenvolvimento do Nordeste (MGP) e em Politicas Publicas (MPPP) e, também duas turmas
de pos-graduacdo lato sensu, o MBA em Gestdo e Lideranca e a especializacdo e
Antropologia das Organizacdes. Constam, ainda, no relatério de gestdo que as acOes de
qualificacdo da PROGEPE, também, contemplam os editais de auxilio a graduacéo,
treinamentos nas areas de gestdo, treinamentos especificos para o desempenho especificos
para o desempenho das atividades relativas ao ambiente e ao cargo dos servidores e cursos
interambientais (com foco em atividades desenvolvidas em diversos ambientes

organizacionais).

Deve-se ressaltar, no entanto, que o modelo MEGP ndo foca apenas em numeros
guando analisa esse sub-critério gerencial, busca identificar, também, se as necessidades de
capacitacdo séo identificadas; se os programas abordam a cultura da exceléncia e contribuem
para consolidar o aprendizado organizacional; como o programa de capacitacdo é concebido;
como sdo consideradas as necessidades das unidades organizacionais e servidores; se possuli
programas de desenvolvimento de lideranga; como s&o avaliados os programas de capacitacéo

e desenvolvimento profissional (BRASIL, 2014a).

Quando implementadas, de forma sistematica, as acdes citadas no paragrafo anterior,
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melhora-se 0s niveis de exceléncia na gestdo dos recursos publicos, haja vista que ndo basta
apenas o investimento em acgdes de capacitacdo e qualificacdo profissional sem que este

investimento possa gerar os resultados esperados para a instituicao e para sociedade.

Dessa forma, o planejamento, o levantamento de necessidades, a avaliacdo dos
programas e resultados alcangados por meio de processos sistematizados, s&o movimentos
gerenciais que necessitam serem desenvolvidos e aplicados para alcance da exceléncia na
gestdo e alimentacdo do circulo virtuoso da gestdo da qualidade, que é a melhoria continua

dos processos.

4.4.6.3 Sub-critério: qualidade de vida da forca de trabalho

Criagdo de um ambiente de trabalho humanizado, seguro, saudavel e promotor do bem
estar, da satisfacdo e da motivacdo dos servidores é o que o modelo MEGP aborda na
implementacdo em sua avaliacdo sobre os processos gerenciais de qualidade de vida da forca
de trabalho (BRASIL, 2014a).

Na UFPE essas acOes sdo responsabilidade da PROGEPE que conta com 0 apoio
Diretoria de Qualidade de Vida para o seu desenvolvimento, que possui algumas acgdes,
disponiveis em sua pagina na internet, que séo: academia UFPE — promove atividades fisicas
com acompanhamento de profissionais da area; ginastica laboral — busca reduzir doengas
ocupacionais, através da realizacdo de exercicio no local de trabalho, segundo o site € um
projeto piloto na reitoria; eventos de integracdo e lazer — realiza atividades festivas como
carnaval, dia da mulher, sdo Jodo, dia do profissional de secretaria, dia do servidor e
comemoracdes natalinas; servico de Creche — em parceria com Prefeitura do Recife oferece

vagas para alunos e servidores.

Outro processo avaliado pelo MEGP, nesse critério e, que contribui para a melhoria do
bem estar dos servidores, diz respeito ao clima organizacional. A necessidade de implantacdo
de mecanismos gerenciais de medicdo desse clima por meio de ferramenta apropriada, na
UFPE, apareceu na pesquisa como sugestdo, em uma das respostas da gestora de uma unidade

organizacional pesquisa, como transcrita abaixo:

“A PROGEPE precisa criar mecanismos de gestdo do clima organizacional e
identificacao de fatores que afetam o seu bem estar” (R16).
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Medir o clima organizacional além de contribuir para o bem estar do agente publico

melhora o nivel da qualidade na gestéo publica.

Outro processo implicito, quando se avalia a qualidade de vida da forca de trabalho, é
o de identificacdo de fatores de riscos relacionados a salide ocupacional do servidor, que na
UFPE alguns anos atras deu seus passos iniciais e foi abandonado por problemas operacionais
e de custos entre a UFPE e o MEC.

Acdes que afetem a melhoria da qualidade de vida, também, fora do ambiente de
trabalho devem ser desenvolvidas, segundo o modelo MEGP (BRASIL, 2014a). Dentre
algumas dessas acOes, pode-se citar a preparacdo do servidor para a aposentadoria. A quase
inexisténcia de acGes como esse foco é um dado preocupante e que afeta direta e muitas vezes

negativamente a qualidade de vida do servidor da UFPE.

Nesse sentido, quando se analisa as praticas gestdo administrativa da PROGEPE sob a
6tica do modelo MEGP € possivel identificar que os processos gerenciais dessa pro-reitoria
ndo correspondem ao resultado apontado, na figura 18 (4), pela maioria dos respondentes
como que “atende quase plenamente”, se aproximando mais da auto-avaliacdo e da opinido
dos gestores dos 6rgdos suplementares da UFPE que apontaram como que ‘“atende

parcialmente” aoS pressupostos conceituais e gerenciais do modelo MEGP.

4.4.7 Processos

No sétimo e ultimo critério utilizado como pardmetro para nesse estudo o MEGP
aborda a gestdo dos processos finalisticos e os financeiros, de integracdo de politicas publicas,
de atuacdo descentralizada, de compras e contratos, de parcerias com entidade civis e de
gestdo do patriménio (BRASIL, 2014a).

No questionario (APENDICE A) as questdes de ndmeros 47 a 53 serviram de meio
para 0s gestores pesquisados expressarem as suas opinides, o resultado encontra-se na figura

18 (4), a sequir:
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Figura 18 (4) — Critério 7 Processos

Critério 7 - Processos
1
Gestores da PROGEPE I I6O
Centros Académicos | Jso
Orgidos Suplementares I '40
Pré&-Reitorias I ISO
Alta-Direcdo I | Ivde]
PROGEPE |5 J=o

Acerca dos resultados da pesquisa para o critério “processos” a figura 18 (4), acima,
revela que na auto-avaliacdo a gestora da PROGEPE e, também na visdo do gestor da Alta-
Direcdo e dos gestores das Pro-Reitorias 0s processos finalisticos, da pesquisada, “atende
quase plenamente” 4 estes respondentes. Enquanto que, para os gestores dos Orgios
Suplementares, dos Centros Académicos e Diretores e Coordenados da PROGEPE “atende

parcialmente”.

Por fim, em resposta ao terceiro objetivo especifico deste estudo, nas visdes dos
gestores pesquisados, pode-se inferir que nos critérios estratégias e planos; publico-alvo;
interesse publico e cidadania; e processos, as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE
possuem baixa similaridade como preceitos do modelo MEGP. Acerca do critério governanca,

infere-se um o nivel mais alto de similaridade dentre os critérios pesquisados.

Sobre o critério pessoas, atividade precipua da pro-reitoria pesquisa, 0s achados deste
estudo, na visdo dos gestores remetem a necessidade da implantacdo de mecanismos de
medicdo e controle do clima organizacional, aprimoramento do sistema de gestdo por
competéncias, levantamento de necessidades de capacitagcdo e desenvolvimento profissional,

bem como, medicao dos resultados alcangados com as referidas agdes.

No quadro 20 (5) a seguir dispde-se graficamente os pontos de similaridade das

praticas de gestdo administrativa da PROGEPE com o modelo MEGP:
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Quadro 20 (5) — Pontos de similaridade das préaticas da PROGEPE com o modelo MEGP

Governanca

X

Estratégia e Planos

Plblico-Alvo

Interesse Publico e Cidadania

X
X
X

Informag&o e Conhecimento

Pessoas

Processos

X

Fonte: Dados da pesquisa

No capitulo seguinte serdo feitas as consideracdes finais deste trabalho, as

recomendacdes para estudos futuros e as recomendagdes gerenciais.
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5 Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE na visdo dos gestores da UFPE sob a lente do Modelo de Exceléncia em Gestdo
Pablica (MEGP) preconizado pelo GESPUBLICA e, a partir dessa anélise caracterizar as
praticas de gestdo e identificar pontos similaridade com os critérios do modelo MEGP.

Dessa forma, com apoio do referencial tedrico e através dados empiricos levantados,
fez-se algumas consideraces de forma a buscar responder a pergunta de pesquisa desse
estudo: Quais sdo as praticas de gestdo administrativa da PROGEPE, na visdo dos

gestores da UFPE, a luz do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica — MEGP?

Dentre os diversos temas organizacionais, a gestao publica é um dos que aparece como
destaque e desperta interesse de universidades, académicos, instituto de pesquisa, dirigentes

publicos e alunos em todos 0s niveis.

Nesse contexto, surgem alguns elementos que precisam ser ponderados e priorizados,
também, nas instituicdes publicas de ensino, dentre eles o foco nos resultados; o papel da
lideranca; a gestdo de pessoas; a competéncia gerencial, expressdes guiam a gestdo publica
desde o final dos anos de 1990, quando da implantacdo da reforma gerencial na qual o agente
publico foi algado ao posto de “gestor” e principal agente transformador da gestdo publica. No
entanto, como ponderam alguns autores, lacunas existem e caracterizam a necessidade de
avancos sistematicos: forte resisténcia a mudanca; entraves burocraticos; e hibridismo nas
praticas cotidianas, mesmo depois de mais de 20 anos, da implantacdo da administracdo
gerencial (MARRA e MELO, 2005; GARCIA; JUNQUILHO e SILVA, 2010; e MELO;
LOPES e RIBEIRO, 2013).

A busca por legitimidade, adequacao as normas e a pressao exercida pelo Estado, por
programas de melhoria da qualidade, atuam com ac¢fes indutoras de uniformizacdo de

procedimentos e técnicas, na busca pela exceléncia das praticas de gestdo administrativa.

Tais elementos podem fortalecer a necessidade de utilizagdo de modelos gerenciais
testados e apropriados a gestdo publica, como é o caso do modelo MEGP, como apoio 0
desenvolvimento e implantacdo de solugfes que permitam um continuo aperfeicoamento dos

sistemas de gestdo das institui¢ces publicas e de seus impactos junto aos cidad&os.
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O resultado desta pesquisa poderd despertar para a possibilidade da utilizacdo de
modelos gestdo como pardmetros avaliativos de melhoria continua e suporte a busca da
exceléncia na gestdo. Uma vez que, a busca da melhoria dos processos gerenciais ndo pode
prescindir do monitoramento e avaliacdo das acdes em curso e dos seus resultados nas
dimensdes de eficiéncia, eficacia e efetividade permitindo, dessa forma estabelecer correcbes
nos rumos de seus processos de trabalhos e finalisticos por intermédio de uma analise critica
de desempenho, como também propiciar a oportunidade de desenvolver estratégias de
acompanhamento pela sociedade, que é destino final das acdes da Administracdo Publica em

todos 0s niveis.

O primeiro objetivo deste estudo procurou analisar as praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE/UFPE na visdo dos gestores pesquisados, sob a oOtica do
modelo MEGP. Acerca deste proposito, 0s principais achados desta pesquisa denotam que
para os seus subordinados (diretores e coordenados) a PROGEPE “atende plenamente no
critério governanca. No entanto, no outro extremo, paras os gestores dos Centros
Académicos (Recife, Caruaru e Vitdria) no critério interesse publico e cidadania, as praticas
de gestdo administrativa, da pro-reitoria pesquisada situa-se como que “atende aos estagios
iniciais”. Merecem destaque, ainda, aos posi¢des homogéneas dos gestores das Pro-Reitorias
e dos Orgdos Suplementares, para todos os 7 critérios pesquisados, situando como que
“atende quase plenamente” ¢ “atende parcialmente”, respectivamente, entretanto, as razoes

dessa uniformidade, esbarram no limite desta pesquisa.

Assim, de acordo com achados desta pesquisa, infere-se que as praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE podem ser enquadradas como de satisfacdo mediana, na viséo

dos gestores respondentes sob & ética do modelo MEGP.

A PROGEPE, também realizou a sua auto-avaliacdo e o destaque dessa avaliacdo pode
ser dado ao critério “pessoas” que na Vvisdo da gestora respondente “atende parcialmente” nos
processos pesquisados. Uma avaliagdo critica que merece atencdo. Nos demais critérios, a
gestora considerou que “atende quase plenamente” em suas praticas de gestdo administrativa,

aos principios do modelo MEGP.

O segundo objetivo especifico desse estudo teve por finalidade identificar os critérios
que poderiam classificar, como inovadoras, as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE, sob a lente do MEGP. O GESPUBLICA disponibiliza “tecnologias de gestdo”

capazes de estimular e promover a melhoria continuada de processos gerencias e de resultados
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aos Orgdos e entidades publicos que dela se apropriem, quais sejam: guia de gestdo de
processos; indicadores de gestdo; carta de servigos ao cidad&@o; e guia de simplificacdo
administrativa. No entanto, na visdo dos gestores pesquisados, os achados deste estudo nédo

identificou o uso dessas ferramentas nas praticas de gestdo administrativa da PROGEPE.

Ainda, acerca do segundo objetivo especifico deste estudo, os achados apontaram que
nas visdo do gestores pesquisados a principal pratica de gestdo administrativa da PROGEPE ¢
a politica de capacitacao e qualificagdo. Porém, esta acdo, “nao” pode ser considerada como
uma acdo inovadora a luz do modelo MEGP. Os resultados apontam, também, que para 0s
respondentes a PROGEPE necessita desenvolver e/ou melhorar agbes de monitoramento e
controle de processos; implantacdo da gestdo por competéncias; melhorias dos sistemas

gerencias de informacdes; e indicadores de gestao.

Desta forma, em resposta ao segundo objetivo especifico, nos achados deste estudo,
“ndo” se evidenciou nenhuma préatica gerencial inovadora, haja vista que nas respostas dos
gestores 0s principais processos gerenciais citados foram cursos de capacitacdo e poés-
graduacdo sem um aprofundamento da questdo, tais como: curso executados a partir de
levantamentos de necessidades; ofertas de vagas em cursos de mestrado compativeis com as

necessidades institucionais, etc.

Nesse contexto, ndo foi possivel classificar como inovadoras as praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE, pois ndo foi constatado nas respostas dos participantes algum
processo gerencial inédito ou mesmo incremental que pudesse assim ser classificado. Os
principais processos gerenciais por eles citados foram: politica de capacitacdo e
descentralizacdo da gestdo de processos, que se enquadram nos critérios “pessoas” e
“estratégias e planos”, respectivamente. E, conforme o modelo MEGP ndo podem ser

considerados inovadores.

Para da resposta ao terceiro objetivo desse estudo foram analisados no capitulo
anterior sete critérios dispostos no MEGP, eleitos para subsidiar as praticas de gestdo
administrativa da PROGEPE, quais sejam: governanca; estratégia e planos; publico-alvo;
interesse publico e cidadania; informagdo e conhecimento; pessoas; e processos, que serviram
de apoio para a captacdo das percepcdes dos gestores sobre as préticas de gestdo
administrativa da PROGEPE.

A partir dos achados deste estudo pode-se inferir que na visdo dos gestores

pesquisados o critério governanca, foi 0 que possui 0 mais alto nivel de similaridade com os
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principios do modelo MEGP. Acerca dos critérios estratégias e planos; publico-alvo; interesse
publico e cidadania; e processos, pode-se inferir que as praticas de gestdo administrativa da
PROGEPE possuem uma baixa similaridade como preceitos do modelo MEGP, na visdo dos

gestores.

Sobre o critério “pessoas”, atividade precipua da pro-reitoria pesquisa, 0s achados
deste estudo, na visdo dos gestores remetem a necessidade da implantagdo de mecanismos de
medicdo e controle do clima organizacional, aprimoramento do sistema de gestdo por
competéncias, levantamento de necessidades de capacitacdo e desenvolvimento profissional,

bem como, medicédo dos resultados alcangados com as referidas agoes.

Durante o desenvolvimento desse trabalho surgiram questionamentos que s6 poderao
ser respondidos por meio de novas pesquisas. Entres 0s possiveis temas para pesquisas
futuras, destacam-se: Investigacdo quanto a utilizacdo do programa GESPUBLICA nas IFES;
Comparagdo das préaticas de gestdo administrativa com as demais Pro-Reitorias; Comparacgao
da forma de gestio da PROGEPE com outras Prd-Reitorias afins, das demais IFES;
Verificacdo sobre o nivel de conhecimento dos gestores da UFPE sobre o programa
GESPUBLICA; Investigar sobre o retorno dos investimentos em capacitacio e qualificacdo;
Investigar o nivel de competéncia profissional dos gestores das diversas unidades
organizacionais da UFPE.

5.1 Recomendacdes gerenciais do estudo

Este estudo buscou analisar as praticas de gestdo administrativa desenvolvidas pela
PROGEPE, na visao dos gestores da UFPE sob a dtica do modelo MEGP.

Uma finalidade dos Mestrados Profissionais é a possibilidades de poder gerar uma
contrapartida a instituicdo financiadora, por meio dos resultados da pesquisa. Neste sentido,
baseado nos achados deste trabalho, propbe-se nesta secdo, algumas recomendacOes
gerenciais, que poderdo subsidiar processos finalisticos de gestdo e, ainda, contribuir para a
melhoria continua das praticas de gestdo da PROGEPE.

Os achados revelam que a “politica de capacitagao” foi a principal acdo percebida
como mais exitosa dentre todos as praticas de gestdo administrativa desenvolvidas pela
PROGEPE. No entanto, ndo basta ofertar vagas em cursos de capacitacdo e pos-graduacao

com base, apenas, nos recursos disponiveis. A gestdo de exceléncia exige processos
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finalisticos e de apoio adequadamente estruturado, a partir de uma estratégia institucional
previamente estipulada.

Outro achado deste estudo indica que para os respondentes a PROGEPE/UFPE, como
um todo, necessita desenvolver e/ou melhorar as praticas de gestdo administrativa, abaixo,

descritos, de forma a contribuir para o alcance da exceléncia na gestéo:

e Avaliacdo dos resultados alcangados pelas acOes de capacitacdo, qualificacdo e
desenvolvimento profissional;

e Criacdo/melhorias do sistema de gestdo de informag6es e comunicacao;

e Padronizagdo dos processos administrativo da PROGEPE e demais Unidades
Organizacionais;

e Criacdo de mecanismos de avaliacdo do clima organizacional;

e Melhorias no sistema de avaliacdo de desempenho;

e Capacitacdo de gestores e multiplicadores de gestao;

e Criacdo de um sistema de monitoramento das acGes em curso.

Como inovacgdo e avan¢o no relacionamento com o seu publico-alvo, a PROGEPE
deveria considerar o desenvolvimento da “carta de servigos”. Pois, dessa forma, estaria
contribuindo para a melhoria da sua imagem institucional e padronizacdo no relacionamento
COMO Seus USUArios.

Concluindo, deve, ainda, ser considerada pela PROGEPE/UFPE, a adesdao ao
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), que tem por
finalidade precipua apoiar o desenvolvimento e implantacdo de solucdes que permitam um
continuo aperfeicoamento dos sistemas de gestdo das organizagdes publicas. Uma vez que, a
capacidade de gestdo em uma organizacdo é componente indispensavel para que ela possa

efetivamente fazer a diferenca e entrega de servicos publicos aos usuérios e cidaddos.
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

PESQUISA SOBRE PRATICAS INOVADORAS DE GESTAO ADMINISTRATIVA
CARO(A) GESTOR(A):

Meu nome é Jorge Luis dos Santos, sou aluno do MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO da UFPE, minha orientadora é a Professora Dra. Mdnica Gueiros e, estou realizando uma
pesquisa sobre as Praticas Inovadoras de Gestdo Administrativa.

Seu contetdo é baseado no Modelo de Exceléncia da Gestdo Pablica - MEGP, conforme preconizado
pelo Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo do Governo Federal.

As assertivas dizem respeito as atividades da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Qualidade de
Vida - PROGEPE/UFPE, como um todo. N&o hé respostas certas ou erradas.

O preenchimento do questionario é rapido e ndo ha necessidade de consultar qualquer documento.
Importa frisar-lhe da confidencialidade das respostas, sem que ocorra qualquer identificacdo do respondente,
restando garantido o total sigilo. As informacdes obtidas, por meio da pesquisa, seréo integradas ao conjunto das
informagdes coletas para a amostra.

Se desejar receber uma cdpia dos principais resultados da pesquisa, por favor, indique seu e-mail:

MODULO I - INFORMACOES GERAIS

01) Assinale o seu género
( ) Masculino
() Feminino

02) Assinale a alternativa referente ao seu tempo de trabalho na UFPE.
(' ) Menos de 6 anos

() Entre 6 e 10 anos

() Entre 11 e 15 anos

() Entre 16 e 20 anos

() Entre 21 e 25 anos

() Entre 26 e 30 anos

(' ) Mais de 30 anos

03)Assinale a sua maior titulacdo
() Graduacao

() Especializacéo

( ) Mestrado

( ) Doutorado

04) Assinale a alternativa referente a sua idade.
() Menos de 31 anos

() Entre 31 e 35 anos

() Entre 36 e 40 anos

() Entre 41 e 45 anos

() Entre 46 e 50 anos

() Entre 51 e 55 anos

() Mais de 56 anos

05) Assinale a alternativa referente a sua fungédo na UFPE.
() Reitor

) Pré-reitor

) Diretor

) Coordenador

(
(
(
() Outra:




06) Informe o tempo de servico na funcao.

06) Informe a sua unidade organizacional
() Reitoria

() Pré-Reitoria:

() Centro Académico:

( ) Orgéo Suplementar:

MODULO 11 - DIMENSOES DA GESTAO PUBLICA
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CONSIDERANDO A ESCALA SEGUINTE, ESCREVA NO LOCAL INDICADO O SEU NIVEL DE
CONCORDANCIA, EM PERCENTUAL, COM A AFIRMACAO AO LADO.

Néo Atende a Atende Atende Atende
atende estagios iniciais parcialmente quase plenamente plenamente
0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% |

- Percentual de

ASSGI’tlva concordancia

Orienta os servidores sobre o seu papel dentro da macroestrutura, de forma a
promover a atuacho alinhada com as finalidades e competéncias institucionais e
com o0s valores e principios constitucionais/legais.

Favorece a ampliacdo da capacidade de gestdo do oOrgdo/entidade e a superacdo de
obstaculos politicos, administrativos e juridicos ao desempenho esperado, para o
atendimento do interesse publico.

As tomadas de decises na PROGEPE sdo comunicadas e monitoradas de forma a
garantir o estrito cumprimento das finalidades e competéncias institucionais; a assegurar
o alinhamento as diretrizes de institucionais, assim como a transparéncia e o
envolvimento de todas as partes interessadas nos temas objetos da decisdo?

Compartilha de autoridade e responsabilidade entre os integrantes do sistema de
lideranga, por meio da valorizagdo e do empoderamento efetivos dos lideres, em sua
atuacao interna e externa.

Estimula o comprometimento dos servidores com o modelo de gestdo publica
democratica, controle do gasto publico e voltado para resultados.

Os critérios de provimento dos cargos de direcdo consideram e integram habilidades e
atitudes de lideranca e conhecimentos técnicos requeridos.

As pessoas com potencial de lideranga sdo identificadas e desenvolvidas.

As pessoas investidas de cargos de direcdo sdo avaliadas e desenvolvidas em relagdo as
competéncias desejadas pela instituicdo.

A direcdo e os integrantes do sistema de lideranga estimulam o aprendizado
organizacional e a inovagdo, incluindo a incorporacdo de melhores préticas.

10

Realiza, de forma sistemaética, a analise critica sobre o desempenho institucional, com o
objetivo de avaliar o atendimento aos objetivos de governo e promover 0s
realinhamentos necessarios.

11

A organizacéo identifica referenciais comparativos, no ambiente externo, dentro e fora
do setor e da esfera de atuagdo institucional, para realizar a avaliacdo critica do
desempenho institucional.

12

Compartilha as decisfes decorrentes da analise de desempenho da organizagdo com 0s
seus servidores e demais partes interessadas.

13

As necessidades de investimentos em inovagéo sdo avaliadas constantemente, de forma
a atender aos requisitos especificos do seu setor de atuacao e dar suporte a estratégia.

14

A estratégia contempla metas de melhoria e inovagcdo do seu sistema de gestéo,
estabelecidas a partir de diagndstico institucional com base nos critérios de exceléncia
da gestdo publica.

15

A estratégia, especialmente os objetivos, metas, indicadores e planos, sdéo comunicados
e compartilhados com os servidores e, quando pertinente, com as demais partes
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interessadas.

As necessidades e expectativas de agrupamentos dos Publicos-alvo sédo
identificadas, compreendidas e utilizadas para a definicilo e melhoria dos
processos  envolvidos nas atividades e nos servigos prestados pelas unidades
administrativas

16

As atividades e os servigos prestados pelo PROGEPE sao divulgados ao Publico-
17 | alvo, inclusive no que tange aos riscos envolvidos, de forma a criar credibilidade,
confianca e imagem positiva.

18 | Divulga o desempenho de suas atividades para o publico-alvo.

19 | Existem canais de relacionamento acessiveis e adequados com os publicos alvos.

As solicitacdes, reclamacdes ou sugestbes, formais ou informais dos segmentos sdo
20 | analisadas com vistas a subsidiar eventuais revisdes nos processos de atendimento e
outros processos finalisticos.

CONSIDERANDO A ESCALA SEGUINTE, ESCREVA NO LOCAL INDICADO O SEU NiVEL DE
CONCORDANCIA, EM PERCENTUAL, COM A AFIRMAGAO AO LADO.

Néo Atende a Atende Atende Atende
atende estagios iniciais parcialmente guase plenamente plenamente
| 0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% |

Percentual de

ASSE rtiva concordancia

As informacdes obtidas do publico alvo sdo analisadas e utilizadas para intensificar a

21 aprovacdo e a confiabilidade na atuacdo institucional.

Sédo identificados e avaliados os principais aspectos sociais, econdmicos e ambientais
22 | relacionados com a atuacdo institucional que impactam negativamente o interesse
publico.

Os servidores, parceiros, fornecedores e demais partes interessadas sdo envolvidos e
conscientizados, quanto a responsabilidade ambiental e ao compromisso publico de
contribuir para a conservagdo e otimizagdo de recursos ndo renovaveis e a preservagdo
dos ecossistemas.

23

Os servidores, parceiros e demais partes interessadas sdo conscientizadas e envolvidas
24 | nas questbes relativas a responsabilidade de sustentabilidade econdmica e,
especialmente, nas politicas voltadas para a qualidade do gasto publico.

Os resultados das auditorias sdo analisados com vistas & identificacdo dos principais
25 | riscos operacionais e juridicos dos processos € esses indicadores sdo incorporados ao
sistema de gestdo de risco institucional.

Os servidores sdo estimulados e orientados a observancia dos requisitos legais e
26 | normativos do regime administrativo e a padrdes éticos de conduta, no exercicio de
suas competéncias.

Existe capacidade politica, técnica e de operagdo para conduzir com eficicia e
27 | eficiéncia os processos de correi¢do junto aos servidores e aos integrantes do sistema de
lideranca.

Os sistemas de informac&o séo definidos, desenvolvidos, implementados e melhorados,

28 visando a atender as necessidades identificadas.

29 As informagdes necessarias sdo colocadas a disposi¢éo dos publicos interno e externo,
incluindo usuarios e parceiros.

30 | O conhecimento é desenvolvido e compartilhado na organizagao.

31 O conhecimento é mantido e protegido por meio de praticas de protecdo as informacdes
histéricas e ao acervo institucional.

32 | Os ativos intangiveis da organizacgdo sdo identificados, desenvolvidos e mensurados.

A projecdo do quadro de pessoal e do sistema de lideranca (cadeia de comando) da
33 | organizacdo observa as competéncias profissionais requeridas e as boas praticas do
setor publico.

A organizacéo do trabalho é definida e implementada visando o auto desempenho da

34 A . o .
organizacdo com certo grau de autonomia das pessoas para definir, gerir e melhorar os
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processos da organizacdo com flexibilidade e rapidez nas respostas.

35 Define as competéncias necessarias e 0s requisitos de desempenho necessarios para o
preenchimento de cargos e funcdes.

36 | Disponibiliza canais de interlocucdo e negocia¢do com os servidores da organizagao.

37 O desempenho das pessoas e das equipes sdo gerenciados, de forma a estimular a
obtencdo de alto desempenho, a cultura da exceléncia e o desenvolvimento profissional

Séo identificadas as necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento profissional,

38 junto aos integrantes do sistema de lideranca e aos servidores.

Os programas de capacitacdo e desenvolvimento abordam a cultura da exceléncia e

39 . - : o
contribuem para consolidar o aprendizado organizacional.

Desenvolve programas de capacitacdo e de desenvolvimento considerando as

40 X . . " : O
necessidades da organizacdo, dos servidores em relagdo aos recursos disponiveis.

a1 As competéncias profissionais requeridas sdo desenvolvidas, especialmente no que se
refere a habilidades e experiéncia, inclusive com formacdo no ambiente de trabalho.

42 | Avalia os programas de capacitagdo e desenvolvimento profissional.

43 Sédo identificados e analisados os fatores de risco relacionados a salde ocupacional e a
seguranga no trabalho, inclusive os relacionados a ergonomia.

Possui mecanismos de gestdo do clima organizacional e identificacdo de fatores que

a4 afetam o bem estar, a satisfacdo e a motivagéo dos servidores.

Séo desenvolvidas a¢cGes com o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos servidores

45 fora do ambiente de trabalho.

CONSIDERANDO A ESCALA SEGUINTE, ESCREVA NO LOCAL INDICADO O SEU NIVEL DE
CONCORDANCIA, EM PERCENTUAL, COM A AFIRMACAO AO LADO.

Néo Atende a Atende Atende Atende
atende estagios iniciais parcialmente guase plenamente plenamente
| 0% | 10% | 20% [ 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% |

Percentual de

ASSG I‘tiva concordancia

Possui mecanismo de identificacdo das necessidades e expectativas dos servidores para o

46 . e oy !
desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e dos beneficios a eles oferecidos.

Os processos finalisticos sdo projetados a partir da estratégia institucional, de forma a
47 | permitir o cumprimento de sua finalidade e das competéncias legais atribuidas a
organizagao.

48 | Os processos finalisticos possuem indicadores de desempenho.

49 Os processos finalisticos sdo monitorados e controlados e possui mecanismo de
identificacdo de ndo-conformidades e de implantacdo de acfes corretivas.

Os processos finalisticos sdo analisados e melhorados, de forma a reduzir sua
50 | variabilidade, aumentar sua confiabilidade e ampliar sua capacidade de gerar
resultados.

Gerencia e monitora a execugdo financeira e 0s possiveis realinhamentos entre o

51 orgamento, estratégias e objetivos da organizacéo.

Os indicadores de desempenho sdo analisados pela organizacdo, sendo considerados no

52 processo de formulacdo da estratégia institucional.

Os processos meio de suporte a estratégia sdo controlados e analisados por mecanismos
de promocdo a producdo de idéias criativas.

53

54 - Vocé tem conhecimento de alguma(s) préatica(s) gerencial introduzida(s) pela PROGEPE que tenha(m)
contribuido para a melhoria da gestdo e/ou das atividades administrativas?

NAO ()
SIM () Qual (is)
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55 - Vocé teria alguma sugestdo de pratica gerencial que poderia ser implementada pela PROGEPE para a
melhoria da gestdo e/ou das atividades administrativas?

NAO ( )
SIM () Qual(is)

Muito Obrigado!
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APENDICE B - Protocolo de pesquisa

Cobertura
Tematica

Objetivo
Principal

Critérios
Analiticos

Subcritérios
Analiticos

Questdes a serem respondidas

Préaticas de gestdo administrativa

Analisar As préticas de gestdo administrativa da PROGEPE na visdo DDD gestores da UFPE a luz do MEGP

1
Governanca

1.1.Sistema
de
Governanca

1.A PROGEPE favorece a ampliacéo da capacidade de gestéo do érgdo/entidade e
a superagéo de obstaculos politicos, administrativos e juridicos ao desempenho
esperado, para o atendimento do interesse publico;

2. Favorece a ampliag8o da capacidade de gestdo do 6rgéo/entidade e a superagéo
de obstaculos politicos, administrativos e juridicos ao desempenho esperado, para
o0 atendimento do interesse publico.

3.As tomadas de decisdes na PROGEPE sdo comunicadas e monitoradas de forma
a garantir 0 estrito cumprimento das finalidades e competéncias institucionais; a
assegurar o alinhamento as diretrizes de institucionais, assim como a transparéncia
e 0 envolvimento de todas as partes interessadas nos temas objetos da decisdo?

1.2.Sistema
de Lideranca

4. Compartilha de autoridade e responsabilidade entre os integrantes do sistema de
lideranca, por meio da valorizacéo e do empoderamento efetivos dos lideres, em
sua atuacdo interna e externa.

5. Estimula 0 comprometimento dos servidores com o modelo de gestéo puablica
demaocrética, controle do gasto publico e voltado para resultados.

6. Os critérios de provimento dos cargos de dire¢do consideram e integram
habilidades e atitudes de lideranga e conhecimentos técnicos requeridos.

7. As pessoas com potencial de lideranga so identificadas e desenvolvidas.

8. As pessoas investidas de cargos de dire¢do séo avaliadas e desenvolvidas em
relacéo as competéncias desejadas pela instituicio.

9. A direcéo e os integrantes do sistema de lideranca estimulam o aprendizado
organizacional e a inovagdo, incluindo a incorporacéo de melhores préticas.

10. Realiza, de forma sistemética, a andlise critica sobre o desempenho

2
Estratégia e
Planos

1.3.Anélise | institucional, com o objetivo de avaliar o atendimento aos objetivos de governo e
do promover os realinhamentos necessarios.
Desempenho 11. A organizagdo identifica referenciais comparativos, no ambiente externo,
o dentro e fora do setor e da esfera de atuagéo institucional, para realizar a avaliagéo
Institucional | critica do desempenho institucional.
Publico 12. Compartilha as decisdes decorrentes da analise de desempenho da organizagio
com os seus servidores e demais partes interessadas.
2.1.Formula | 13. As necessidades de investimentos em inovagao sdo avaliadas constantemente,
cdo da de forma a atender aos requisitos especificos do seu setor de atuagéo e dar suporte

Estratégia

a estratégia.

2.2.Impleme
ntacdo da
Estratégia

14. A estratégia contempla metas de melhoria e inovagéo do seu sistema de gestao,
estabelecidas a partir de diagndstico institucional com base nos critérios de
exceléncia da gestdo pablica.

15. A estratégia, especialmente os objetivos, metas, indicadores e planos, sao
comunicados e compartilhados com os servidores e, quando pertinente, com as
demais partes interessadas.

Publico-Alvo

3.1.Imagem
e
Conhecimen
to Mdtuo

16. As necessidades e expectativas de agrupamentos dos Publicos-alvo sdo
identificadas, compreendidas e utilizadas para a definicdo e melhoria dos
processos envolvidos nas atividades e nos servicos prestados pelas unidades
administrativas.

17. As atividades e os servigos prestados pelo PROGEPE sé&o divulgados ao
Plblico-alvo, inclusive no que tange aos riscos envolvidos, de forma a criar
credibilidade, confianca e imagem positiva.

18. Divulga o desempenho de suas atividades para o publico-alvo.

3.2.Relacion
amento com
o Publico-
Alvo

19. Existem canais de relacionamento acessiveis e adequados com os publicos
alvos.

20. As solicitagdes, reclamacdes ou sugestdes, formais ou informais dos
segmentos sdo analisadas com vistas a subsidiar eventuais revisdes nos processos
de atendimento e outros processos finalisticos.

21. As informagdes obtidas do publico alvo sao analisadas e utilizadas para
intensificar a aprovacdo e a confiabilidade na atuacdo institucional.

Interesse Publico e
Cidadania

4.1.Interesse
Publico

22. Sdo identificados e avaliados os principais aspectos sociais, econdmicos e
ambientais relacionados com a atuacéo institucional que impactam negativamente
0 interesse publico.

23. Os servidores, parceiros, fornecedores e demais partes interessadas sao
envolvidos e conscientizados, quanto a responsabilidade ambiental e ao
compromisso publico de contribuir para a conservacéo e otimizagao de recursos
ndo renovaveis e a preservagao dos ecossistemas.

24. Os servidores, parceiros e demais partes interessadas séo conscientizadas e
envolvidas nas questdes relativas a responsabilidade de sustentabilidade
econdmica e, especialmente, nas politicas voltadas para a qualidade do gasto
publico.

4.2.Regime

25. Os resultados das auditorias séo analisados com vistas a identificacdo dos
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Administrati
VO

principais riscos operacionais e juridicos dos processos e esses indicadores séo
incorporados ao sistema de gestéo de risco institucional.

26. Os servidores séo estimulados e orientados a observancia dos requisitos legais
e normativos do regime administrativo e a padroes éticos de conduta, no exercicio
de suas competéncias.

27. Existe capacidade politica, técnica e de operagdo para conduzir com eficécia e
eficiéncia os processos de correi¢do junto aos servidores e aos integrantes do
sistema de lideranga.

5
Informa
caoe
Conheci
mento

5.1.Gestéo
da
Informacao

28. Os sistemas de informac&o séo definidos, desenvolvidos, implementados e
melhorados, visando a atender as necessidades identificadas.

29. As informagdes necessarias sdo colocadas a disposi¢do dos plblicos interno e
externo, incluindo usuérios e parceiros.

5.2.Gestdo
do
Conhecimen
to

30. O conhecimento é desenvolvido e compartilhado na organizagéo.

31. O conhecimento é mantido e protegido por meio de praticas de protecéo as
informagdes histdricas e ao acervo institucional.

32. Os ativos intangiveis da organizagao séo identificados, desenvolvidos e
mensurados.

6
Pessoas

6.1.Sistema
de Trabalho

33. A projegdo do quadro de pessoal e do sistema de lideranca (cadeia de
comando) da organizagdo observa as competéncias profissionais requeridas e as
boas préticas do setor pablico.

34. A organizagdo do trabalho é definida e implementada visando o auto
desempenho da organizacdo com certo grau de autonomia das pessoas para
definir, gerir e melhorar os processos da organizacdo com flexibilidade e rapidez
nas respostas.

35. Define as competéncias necessarias e o0s requisitos de desempenho necessarios
para o preenchimento de cargos e funcdes.

36. Disponibiliza canais de interlocugéo e negociagéo com os servidores da
organizagéo.

37. O desempenho das pessoas e das equipes sdo gerenciados, de forma a
estimular a obtencéo de alto desempenho, a cultura da exceléncia e o
desenvolvimento profissional

6.2.Desenvol
vimento
Profissional

38. Sdo identificadas as necessidades de capacitacéo e de desenvolvimento
profissional, junto aos integrantes do sistema de lideranca e aos servidores.

39. Os programas de capacitagdo e desenvolvimento abordam a cultura da
exceléncia e contribuem para consolidar o aprendizado organizacional.

40. Desenvolve programas de capacitagdo e de desenvolvimento
considerando as necessidades da organizagdo, dos servidores em relacdo aos
recursos disponiveis

41. As competéncias profissionais requeridas sdo desenvolvidas, especialmente no
que se refere a habilidades e experiéncia, inclusive com formacédo no ambiente de
trabalho.

42. Avalia os programas de capacitagao e desenvolvimento profissional.

6.3.Qualidad
e de Vida

43. S&o identificados e analisados os fatores de risco relacionados & saude
ocupacional e a seguranca no trabalho, inclusive os relacionados a ergonomia.
44. Possui mecanismos de gestdo do clima organizacional e identificagdo de
fatores que afetam o bem estar, a satisfagdo e a motivacéo dos servidores.

45. S&o desenvolvidas agdes com o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos
servidores fora do ambiente de trabalho.

46. Possui mecanismo de identificacdo das necessidades e expectativas dos
servidores para o desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e dos
beneficios a eles oferecidos.

7
Processo
S

7.1.Gestdo
dos
Processos
Finalisticos

47. Os processos finalisticos sdo projetados a partir da estratégia institucional, de
forma a permitir o cumprimento de sua finalidade e das competéncias legais
atribuidas a organizagao.

48. Os processos finalisticos possuem indicadores de desempenho.

49. Os processos finalisticos séo monitorados e controlados e possui mecanismo
de identificagdo d ndo-conformidades e de implantagio de acdes corretivas.

50. Os processos finalisticos sdo analisados e melhorados, de forma a reduzir sua
variabilidade, aumentar sua confiabilidade e ampliar sua capacidade de gerar
resultados.

7.3.Gestdo
Financeira e
outros
processos
meio de
suporte a
estratégia

51. Gerencia e monitora a execucdo financeira e os possiveis realinhamentos
entre o orcamento, estratégias e objetivos da organizagéo.

52. Os indicadores de desempenho séo analisados pela organizacéo, sendo
considerados no processo de formulagdo da estratégia institucional.

53. Os processos meio de suporte a estratégia sdo controlados e analisados por
mecanismos de promog&o a producao de idéias criativas.




