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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracéo. Este segundo volume, composto por quinze capitulos,
contempla trabalhos com foco nas relagdes entre os individuos e as organizacoes e
esta dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem
estudos sobre lideranca e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma
compreensao sobre o papel da lideranga na gestéo e na motivacao da equipe, assim
como a importancia do desenvolvimento humano nas organizacdes. A segunda parte
contempla trés capitulos que abordam o comportamento humano nas organizagdes,
suas relagdes e o processo de estruturagao da carreira. A terceira parte deste volume
agregadoiscapitulosque desenvolvempesquisas sobre adiversidade nasorganizagoes,
proporcionando aos leitores a reflexao sobre a pluralidade dos individuos, por meio de
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta
parte deste volume, sdo apresentados seis capitulos que abordam o comportamento
do consumidor, possibilitando a compreensao dos fatores que motivam a compra de
bens e a utilizacdo de servigos, bem como outras relacbes que sdao desenvolvidas
entre o consumidor e as organizagoes.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado aqueles que desejam ampliar
seus conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco
nas relagdes entre os individuos e as organizac¢des, por meio de um arcabouco teérico
construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume
agrega as areas de gestao de pessoas e de marketing a medida em que reune um
material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestao de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussédo sobre lideranca,
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 4

INOVACAO E EMPREENDEDORISMO NA G!ESTAO
PUBLICA: QUAIS OS RISCOS DA EXCELENCIA?

Roberto Alexandre Braga Gontijo
Universidade Federal de Minas Gerais

Belo Horizonte — Minas Gerais

RESUMO: Inovagédo e empreendedorismo sao
incorporados, de forma crescente, ao ideal
produtivo de organizagdes, trabalhadores e
comunidades, nas suas dimensdes sociais e
técnicas. Inovagdo e empreendedorismotornam-
se gradativamente presentes nas expectativas
de desenvolvimento das
publicas brasileiras, que passaram a valorizar
e incentivar, cada vez mais, a transformacao
de seus produtos e processos de trabalho
direcionados a populagdo. Alinhada a esse
cenario, esta aidéia de exceléncia. Assim, quais
S&0 os riscos que a gestao publica, em sentido
amplo, assume ao adotar modelos importados e
“econdmicos” de exceléncia no trabalho? Para a
contribuicdo dessa discussao, foram apontadas
cinco dimensdes-chave que compdem parte do
fenbmeno estudado e que devem ser objeto
de reflexdo dos agentes e gestores publicos
no desenvolvimento de projetos, processos
e produtos que se pretendam efetivamente
inovadores.

PALAVRAS-CHAVE: administracdo publica,
exceléncia organizacional, trabalho.

organizacoes

ABSTRACT: Innovation and entrepreneurship

Elementos de Administracéo

are increasingly incorporated into the

productive ideal of organizations, workers
and communities, in their social and technical
dimensions. Innovation and entrepreneurship
are gradually present in the expectations of the
development of Brazilian public organizations,
which have come to value and encourage, more
and more, the transformation of their products
and work processes directed to the population.
In line with this scenario is the idea of excellence.
So, what are the risks that public management,
in a broad sense, assumes when adopting
imported and “economic” models of excellence
in work? For the contribution of this discussion,
we identified five key dimensions that compose
part of the phenomenon studied and that should
be the object of reflection of the agents and
public managers in the development of projects,
processes and products that are intended to be
innovative.

KEYWORDS: public

organizational excellence, work.

administration,

11 INTRODUCAO

Inovagao e empreendedorismo tornaram-
se termos de notéria presenca na literatura
administrativa contemporanea. Passaram a
compor o imaginario da producao especializada
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e das estratégias de sobrevivéncia de empresas e organizacdes. De formageneralizada,
dificil é a tarefa de identificar projeto atual que ndo se pretenda inovador ou gestores
e lideres que néo queiram se tornar empreendedores.

Para além dos limites do mercado, inovar e empreender sao diariamente
incorporados no vocabulario cultural brasileiro e impulsionam o ideal produtivo de
trabalhadores e comunidades, nas suas dimensodes sociais e técnicas. Tais movimentos
sdo perceptiveis no crescimento das variantes do empreendedorismo social e das
inovagdes na esfera publica ou socioambiental.

Em suas duas ultimas décadas, a gestao publica brasileira vém passando por
reformas administrativas e estruturais em direcdo ao chamado modelo gerencial. A
ideia basica desse movimento é trazer maior eficiéncia e efetividade a administracéo
publica, a partir do uso de modernas tecnologias gerenciais.

A administragdo publica gerencial busca responder tanto as novas circunstancias
do mundo atual, em que estéo sendo revistos 0s papéis e as formas de atuacao do
Estado, como atender as exigéncias das democracias de massa contemporaneas,
em que afuncionalidade e o poder das burocracias estatais tém sido crescentemente
questionados (BRASIL, 1999 apud FERREIRA, 2009, p. 02).

Compondo o0 processo de reforma da gestdo publica, destaca-se sua
aproximacao crescente com as teorias e métodos da administra¢ao privada, como uma
tentativa de adquirir as estratégias de sucesso das empresas de mercado e aplica-
las a realidade governamental. Segundo Ana Paula Paes de Paula, “para alcancar
seus objetivos, 0 novo modelo de gestao, que serve de referéncia para os trés niveis
governamentais — federal, estadual e municipal —, deveria enfatizar a profissionalizacéo
e 0 uso de praticas de gestao do setor privado” (2005, p. 38).

Nesse contexto, a inovagcdo e o empreendedorismo foram tornando-se
gradativamente presentes nas expectativas de desenvolvimento das organizagoes
publicas, que passaram a valorizar e incentivar, cada vez mais, a transformacéo de
seus produtos e processos de trabalho direcionados a populagéo.

Alinhada ao cenario exposto, esta a idéia de exceléncia. Aideia de que inovacoes
devem ser implementadas constantemente na busca por uma exceléncia nos
resultados entregues pelas organizagdes. Na gestdo publica contemporénea, esse
ideal encontrou terreno fecundo para se desenvolver nas estratégias, planos, metas e
campanhas de diversos governos brasileiros e, consequentemente, de 6rgaos estatais
ou de capital misto.

21 INOVACAO, EMPREENDEDORISMO E EXCELENLIA

Para caminhar na discussdo apresentada, é imprescindivel a delimitagcdo do
escopo conceitual que sera adotado aqui. Inovagéao, empreendedorismo e exceléncia
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nao sao termos unanimes na teoria, nem apresentam consenso entre os autores. Por
isso, seguem alguns apontamentos que fundamentam este estudo.

Em sua representacdo tradicional, a fungdo do empreendedor, para Schumpeter,
“é produzirinovacgdes dos meios de produgao que séo aforga motriz do desenvolvimento
econbémico” (1991 apud CAMPOS e DUARTE, 2013, p. 15). Campos e Duarte (2013,
p. 15) destacam na teoria de Schumpeter que, segundo esse economista, “todo o
ambiente social tem seu proprio modo de preencher a fungcdo empreendedora e o
proprio Estado pode exercer a funcéo”.

Ainda sobre essa abordagem, Campos e Duarte complementam:

Apesar das controvérsias sobre as afirmacbes de Schumpeter, a associac&o
do trabalho do empreendedor com a inovacéo tornou-se um paradigma que
influenciou pesquisadores de diversas disciplinas. O empreendedor passou a ser
aquele individuo que inova, ou seja, que rompe o sistema econdémico, que tende ao
equilibrio, através de uma nova combinacéo dos meios de producgdo. (2013, p. 15)

Ao apresentarem a representacao tradicional de empreendedorismo, os autores
buscam discutir “a dimensédo social negligenciada da atividade de trabalho do
empreendedor” (2013, p. 18). O que se coloca é que existem aspectos fundamentais
do exercicio de empreender que vao além dos aspectos puramente econémicos, ou
seja, habilidades sociais como: negociar, mediar, coordenar, colaborar, cooperar e,
principalmente, interessar os diversos atores sociais que compde a rede sociotécnica
caracteristica do empreendimento que se pretenda efetivar num determinado tempo
e lugar.

Béguin e Duarte (2008) também localizam em Schumpeter, dentre outros
economistas, a introduc&o da nocéo de inovacgéo a partir do inicio do século 20. Desde
entdo, a inovagao liga-se a expectativa da novidade técnica sobre o mercado ou as
relacdes entre técnica e sociedade. Nesse sentido, “a inovagao designa, portanto, um
processo potencialmente criativo, de reinterpretacéo e re-concepc¢éo de uma novidade
sem o qual ndo ocorrera a transformacao concreta dos meios de vida ou de trabalho”
(BEGUIN e DUARTE, 2008, p. 11).

Os autores destacam que a abordagem econdmica da inovacdo tem sido
dominante na literatura e praticas empresariais, nas quais “inovar é produzir , em
alta velocidade, produtos novos geradores de valor” (p. 11). Essa concepgéao, como
discutem os autores, encobrem dimensdes importantes do processo de inovacéo e
que, para revela-las, € preciso “considerar o trabalho humano nas transformacdes em

curso”:
Trata-se de examinar a contribuicéo criativa, de reinterpretacdo e de reconcepcéo
que experimentam as atividades de trabalho e sem as quais n&o haveria mudanca
concreta no meio industrial. Trata-se, também, de testemunhar as dificuldades que
encontram os trabalhadores face as inovagées atuais (BEGUIN e DUARTE, 2008,
Elementos de Administragao Capitulo 4 44




p. 12).

Inovagdes atuais que, assim como as atividades de trabalho do empreendedor,
tém buscado sistematicamente a melhoria dos procedimentos e resultados alcancados
na producado, ou seja, a exceléncia produtiva e laboral. Como ja foi citado, a gestéo
publica brasileira € também sensivel a essas concep¢des e ao imaginario criado em
torno delas, o que deve ser considerado de forma relevante nas analises de cenario e
atividade.

A nocgéo de exceléncia apresenta uma diversidade de abordagens e fundamentos
tedricos, aparentemente até mesmo superiores aquelas encontradas nos conceitos de
inovacao e empreendedorismo. Porém, percebe-se que sua apreensao semantica €
culturalmente facilitada, como se todos possuissem uma experiéncia aproximativa com
o termo, devido, talvez, a sua presencga anterior no campo linguistico em comparacéo
a introducao de expressdes como “inovar” e “empreender”.

André Ferreira (2009, p. 09-10), ao discutir a evolugdo de um Modelo de Exceléncia
em Gestéo Publica, argumenta que, além do respeito aos principios constitucionais,
a exceléncia deve ser composta dos seguintes fundamentos: pensamento sistémico,
aprendizagem organizacional, culturadainovacéo, lideranga e constanciade propésitos,
gestao baseada em processos e informacdes, visdo de futuro, geracao de valor,
comprometimento das pessoas, foco no cidadao e na sociedade, desenvolvimento de
parcerias, responsabilidade social, controle social e gestao participativa.

Todo esse universo de aspectos revelam a complexidade da no¢ao de exceléncia,
sobretudo quando aplicada ao setor publico. Como apontado por Ferreira, a exceléncia
somente se realizada plenamente ao se desenvolverem ndo somente a dimensao
econbmica, mas também a dimensédo humana e social.

Considerando-se a teoria apresentada, a questdo que aqui se destaca é: quais
S80 0s riscos que a gestado publica, em sentido amplo, assume ao adotar modelos
importados e “econémicos” de exceléncia no trabalho? Adotou-se a perspectiva de risco
devido as discussdes que, neste trabalho, se apresentam relacionadas a processos
ndao somente potenciais, mas em existéncia pratica e que determinam exposi¢cdes
reais. Para uma discussao mais aprofundada do conceito de risco, ver Lieber & Lieber
(2002, p. 69-112).

Em outros termos: quais o0s possiveis prejuizos que a busca incessante
por exceléncia nos processos e resultados, por meio das praticas de inovacéo e
empreendedorismo, pode acarretar ao trabalho e aos trabalhadores da fungéo publica?

Ao se colocar essa questao, objetiva-se menos uma resposta definitiva e, sim, uma
reflexdo atenta sobre os caminhos adentrados pela gestdo publica contemporéanea,
0s quais devem ser percorridos de forma consciente das possiveis armadilhas
e obstaculos a serem enfrentados em seus desafios diarios. Para tanto, serao
introduzidas cinco dimensdes da atividade inovadora e empreendedora em gestao
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publica que devem ser abarcadas por uma busca de exceléncia preponderante, o que,
caso contrario, podera levar a prejuizos significativos nessas dimensoes.

2.1 Dimensao: trabalho

Quando a inovagdo € promovida com foco nos resultados entregues pela
instituicao publica, sem uma transformacéo efetiva da realidade produtiva que valorize
as conquistas anteriores, pode haver um risco significativo para o trabalho. Quando
a inovagao é associada com novidades a qualquer custo, tem-se a sombra de uma
reengenharia revisada e gradativa. Nesse custo, a evolugdo historica de melhorias
nos servigos publicos pode enfrentar uma padronizacdo imposta de procedimentos,
disfarcada de inovacéo, que limita a criacéo e a flexibilidade legitima necessarias a
atividade publica.

Em seu texto “Medida e Desmedida”, Lima (1994) aponta as contradi¢cdes
e limitacbes da padronizacdo do trabalho em suas dimensbes produtiva, social e
ontologica. Padronizar a atividade humana seria uma contradicdo porque vai contra
sua propria natureza, a medida que propostas de objetivar, regularizar e normatizar
rigidamente o trabalho Ihe tiram seu carater mais essencial e definidor, ou seja, a
criatividade, a transgresséo, a criacao e a transformacao.

2.2 Dimensao: trabalhador

Em continuidade a dimensao do trabalho e retomando as ideias de Béguin e
Duarte (2008, p. 11), é preciso “considerar o trabalho humano nas transformag¢des em
curso”. Nesse sentido, ha um risco importante para a atividade dos agentes publicos,
se nao consideradas concepgdes mais amplas de inovagao e empreendedorismo. Tais
processos devem também se basear na pratica dos experts e no conhecimento tacitos
de servidores, para que 0s processos de inovagao nao acarretem numa alienacao da

atividade transformada.
2.3 Dimensao: saude

Aterceira dimenséo refere-se aos riscos dos fendmenos anteriores para a saude
integral dos trabalhadores de setores publicos. Talvez aqui haja o custo mais significativo
que incorre uma atividade empreendedora para a exceléncia sem o mesmo cuidado
com a qualidade de vida no trabalho. O adoecimento fisico e mental de trabalhadores
€ uma realidade negativa em qualquer organizacao, podendo ser agravada naquelas
de natureza governamental, quando modelos inovadores de qualidade s&o aplicados
aos servidores sem a devida traducéao e transicao entre realidades distintas.

2.4 Dimensao: social

A dimensao social da atividade empreendedora é apontada por Campos e
Duarte (2013) como um aspecto negligenciado das abordagens tradicionais sobre o
empreendedorismo e que, por isso, deve ser retomada a partir do conceito de rede
sociotécnica. Se a dimenséo social torna-se periférica no exercicio empreendedor da
atividade publica corre-se um duplo risco: primeiro, que a propria natureza da funcao
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publica se esvazie e, portanto, ndo cumpra sua finalidade e, segundo, que a inovacéo
nao contribua para a participacdo e integracao entre os agentes publicos e, assim,
haja maior presenca de conflitos e distorcdes na rede sociotécnica que compdem.

2.5 Dimensao: usuario

Por fim, a Gltima dimensao reorienta a discusséo para o efeito da inovagao de
processos e produtos na experiéncia do usuario final dos servicos publicos. A busca
por padrdes de exceléncia na oferta desses servigos, quando as inovagdes se baseiam
em uma abordagem nao centrada no usuario, pode revelar um prejuizo significativo a
efetividade transformadora dessas inovagcdes em determinada realidade social, cujos
empreendimentos deveriam permanecer em desenvolvimento durante seu uso pratico
e situado.

31 CONSIDERACOES FINAIS

Inovacdo e empreendedorismo, em sua concep¢do moderna, sdo partes ja
integrantes do imaginario e das praticas gerenciais e, de forma crescente, vem sendo
incorporados aos modelos e investimentos em gestao publica. A presenca permanente
desses processos e 0s avancgos obtidos sao inegaveis.

O que foi apresentado e considerado, aqui, relevante é questionar quais os
possiveis custos e riscos individuais e coletivos, para a gestao publica, que a busca
pela chamada “exceléncia em gestdo” pode ser associada, quando sédo adotadas
formas tradicionais e restritas de inovacao e atividade empreendedora.

Para a contribuicdo dessa discussao, foram apontadas cinco dimensdes-chave
que compdem parte do fenébmeno estudado e que devem ser objeto de reflexdo dos
agentes e gestores publicos no desenvolvimento de projetos, processos e produtos
que se pretendam efetivamente inovadores.
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