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RESUMO

Diante das diversas transi¢cdes na educacgdo superior nos Ultimos anos e das novas atribuicdes
que tém sido conferidas as universidades, muitos estudos buscaram abordar a atuacdo das
universidades como fonte de tecnologias para o setor privado em sistemas de inovacdo. Em
contrapartida, poucos estudos focalizaram nas atividades de servicos em universidades,
situando-as enquanto instituicdo inovadora em seus servi¢os. No Brasil, o protagonismo das
Instituicdes Pablicas de Ensino Superior posiciona as universidades publicas federais em um
lugar de destaque no que diz respeito a producdo cientifica e a diversos outros servi¢os
prestados para a sociedade. A natureza juridica publica dessas universidades traz consigo uma
série de particularidades contextuais pouco tratadas na literatura sobre inovagéo em servigos.
Considerou-se nesta tese que essas singularidades podem suscitar novos aspectos explicativos
sobre inovacdo em servicos em um contexto ndo comercial, acrescendo novos elementos
tedricos sobre o tema. Partindo desse pressuposto, o presente estudo buscou descrever como se
configura a inovacdo em servicos em universidades publicas. Com vistas ao cumprimento do
objetivo da tese, empregou-se 0 método qualitativo e adotou-se o estudo de caso como
estratégia de pesquisa com uso de técnicas de analise documental e entrevistas semiestruturadas
que ocorreram de forma remota. Uma inovacao em servicos foi selecionada a partir da aplicacéo
de critérios tedrico-metodologicos: a heteroidentificacdo fenotipica de candidatos aos cursos de
graduacdo da UFRJ. A coleta de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira, foram
coletados dados a partir de pesquisa documental junto a Carta de Servigos da Universidade e a
partir de entrevistas com o0s gestores estratégicos de diferentes areas de atuacdo. Na segunda,
entrevistaram-se atores de diversos espectros da comunidade académica envolvidos com a
inovacdo em servicos. Foi empregada a técnica de analise de contelido com a cria¢do de
categorias a posteriori nas duas etapas da pesquisa. Como resultado da primeira etapa, produziu-
se um conceito de servi¢os alinhado com caracteristicas das universidades publicas. A coercdo
proveniente de outras organizac¢des publicas se mostrou como uma forca atuante, o que nao se
demonstra relevante na literatura voltada ao setor privado. Em termos de recursos, enquanto a
literatura de inovacdo em servicos em geral invoca conceitos tais como o de capacidades
dindmicas que detém profundo significado tecnoldgico e antecipatorio, a inovacdo em servigcos
publicos se mostra ainda condicionada a disponibilizacdo de recursos basicos. Observou-se
ainda um outro conceito ndo verificado na literatura cunhado pela presente tese como

coproducdo cruzada. Enquanto a sensacdo de pertencimento emergiu como um relevante



achado em termos de geragdo de valor privado para a IFES, o valor publico de manifestou na
forma da conscientizacdo difusdo de conhecimentos sobre questfes raciais no Brasil. Por sua
vez, 0 processo de difusdo mostrou-se presente na migracdo do novo servigo para outros niveis
de ensino como a pés-graduacao. Outro desdobramento da inovagdo em servigos se revelou na
individualizac&o dos riscos de ocorréncia de danos fisicos e patrimoniais aos envolvidos na
inovacao. A presente tese verificou que os atores atuantes no processo, quer sejam eles externos

ou internos, atuaram de forma colaborativa.

Palavras-chave: Inovagdo em Servigos; Administracdo Publica; Universidades; Universidades
Publicas; Brasil.



ABSTRACT

Given the various transitions in higher education in recent years and the new attributions that
have been given to universities, many studies have sought to address the role of universities as
a source of technologies in innovation systems. On the other hand, few studies have focused on
the service activities of universities, placing them as innovative organizations in their services.
In Brazil, the central role played by public institutions of Higher Education puts federal public
universities in a prominent place concerning scientific production and various other services
provided to society. The public nature of these universities brings with it a series of contextual
particularities. It is argued that these singularities can raise new explanatory aspects about the
configuration of innovations in services in a non-commercial context, adding new elements to
the theoretical models about innovations in existing services. Based on this assumption, the
present study sought to describe how innovations in services are configured in federal public
universities. The achievement Qualitative methods were used, and the case study was adopted
as a research strategy using document analysis techniques and semi-structured interviews that
took place remotely. An innovation in services was selected based on theoretical-
methodological criteria: the phenotypic hetero-identification of candidates for undergraduate
courses at UFRJ. Data collection was carried out in two stages. In the first, data were collected
from documental research with the University's Charter of Services and interviews with
strategic managers from different areas of activity. In the second, actors from different
spectrums of the academic community involved with innovation in services were interviewed.
The content analysis technique was used to create categories in the two stages of the research.
As a result of the first stage, a service concept was produced in line with the characteristics of
public universities. Coercion from other public organizations proved to be an active force,
which is not relevant in the literature focused on the private sector. In terms of resources, while
the service innovation literature generally invokes concepts such as dynamic capabilities that
have a deep technological and anticipatory meaning, innovation in public services is still
conditioned to the availability of essential resources. Another concept not verified in the
literature was coined by the present thesis as cross-production. While the sense of belonging
emerged as a relevant finding in generating private value for the university, the public value
manifested itself in the form of awareness and dissemination of knowledge about racial issues
in Brazil. In turn, the diffusion process was present in the migration of the new service to other

levels of education, such as graduate studies. Another development of innovation in services



was revealed in the individualization of the risks of physical and property damage to those

involved in the innovation. The present thesis verified that the actors acting in the process,
whether external or internal, acted in a collaborative way.

Keywords: Innovation in Services; Public Administration; Universities; Public Universities;
Brazil.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a ampliagdo da atuacéo do Estado em face do surgimento de novas
demandas dos cidaddos tem suscitado a necessidade de uma série de iniciativas direcionadas a
adaptacao dos recursos e servigcos governamentais a volatilidade desses anseios. Dessa forma,
torna-se premente uma administracdo publica capaz de promover tantas transicdes quantas
forem necessarias, de modo que se disponha de uma sociedade dotada de bem-estar, em suas
diversas formas (EVANS, 2010).

No Brasil, a legislacéo vigente tem buscado, recentemente, conceituar o que deve ser
considerado servico publico e estabelecer parametros para a explicitacdo de servi¢os que
estejam atribuidos a cada um dos 6rgaos publicos (BRASIL, 2017). Entretanto, apesar de expor
a tempestividade do debate, a definigdo suscitada pela nova legislacdo ndo se mostra suficiente
para contemplar especificidades contextuais que permeiam a atuacdo de organizacGes publicas
complexas (OCDE, 2019) e, por ser muito abrangente, perde alcance de aplicacéo para fins de
delimitacdo daquilo que deve ser considerado como servi¢o ou héo.

Sabe-se que os servigos publicos abarcam uma ampla gama de setores especificos que
contemplam atividades como salde, seguranca, educacdo, justica, dentre outros que possam
atender aos anseios dos cidadaos a depender do pais, regido ou contexto especifico em que elas
se inserem. Dentre esses servicos, alguns deles apresentam uma maior complexidade dadas suas
caracteristicas como, por exemplo, aqueles servigos prestados por universidades, hospitais e
escolas publicas. Esses servigcos sao constituidos por uma cadeia de outros servigos que se
entrelacam de forma interdependente e confluem para a consecucao das atividades finalisticas
das organizac@es publicas (DJELLAL; GALLOUJ, 2007).

Na sociedade do conhecimento (CASTELLS, 2011), as universidades tém assumido
um papel central no que diz respeito ao desenvolvimento socioeconémico de determinados
setores e regides. Muitos estudos que buscaram investigar as transformagdes no ensino superior
ao redor do mundo o fizeram sob a perspectiva da competicdo entre as universidades ou
mediante modelos que buscam situar as universidades diante de sistemas de inovacdo para fins
de ganhos econdmicos para setores industriais, paises e regioes (SABATO; BOTANA, 1968;
ETZKOWITZ; LEYDESDORF, 2000; FREEMAN; SOETE, 2006; FREEMAN, 1995;
LUNDVALL, 2007; MALERBA, 2002; COOKE 2001). A geracgéo de novas expectativas em
torno da ampliagdo do papel das universidades nos contextos socioecondmicos nos quais elas

se inserem tem alavancado o surgimento de diversos modelos e conceitos que, ao longo dos
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anos, buscam dar conta de traduzir a complexidade advinda da sedimentacdo de novas
atribuicbes conferidas a essas instituicbes académicas (SABATO; BOTANA, 1968;
ETZKOWITZ; LEYDESDORF, 2000; FREEMAN, 1995; LUNDVALL, 2007; MALERBA,
2002; COOKE, 2001).

E nesse contexto que se V& emergir os conceitos de terceira missio (LAREDO, 2007),
sistemas nacionais de inovacdo (FREEMAN, 1995), hélice-triplice (ETZKOWITZ;
LEYDESDORF, 2000), engajamento (FITZGERALD et al., 2012) extensdo (TERRA, 2001),
entre outros que buscam explicar como as competéncias congregadas dentro do rol de recursos
das universidades podem extrapolar suas fronteiras na forma de servigcos que impulsionem
avancos tecnologicos, econémicos, sociais ou de qualidade de vida. Apesar de reconhecerem
sua natureza diferenciada em relacdo a atores governamentais e ao setor produtivo
(ETZKOWITZ; LEYDESDORF, 2000), essas perspectivas ndo sdo claras acerca do que se
entende como sendo o0s servicos prestados pelas universidades. 1sso pode decorrer da escassa
aplicacdo da literatura sobre servicos diante das discussdes sobre as transformacdes nas
universidades que, segundo outros autores, podem ser consideradas prestadoras de servicos
(NG; FORBES, 2008; SAMPSON, 2010; KUBOTA, 2019), sejam eles de natureza
educacional, cientifica ou tecnoldgica. Assim, é interessante perceber como diversos modelos
econdmicos complexos baseiam-se em conceitos pouco claros sobre servicos, que, por sua vez,
podem significar a principal classificacdo de outputs da economia mundial (GADREY, 2000).

Para atuarem mais efetivamente diante das demandas da sociedade do conhecimento
(CASTELLS, 2011), as universidades precisam alinhar-se as transformagdes socioecondémicas
inerentes ao seu contexto de atuacdo (TEECE, 2018, HEATON; LEWIN; TEECE, 2019).
Trabalhos recentes evidenciam a necessidade de se investigar a inovagdo e as mudangas em
universidades com o foco na repercussao da internacionalizacdo e disseminacao de cursos e
plataformas para o ensino a distancia na busca por vantagem competitiva (TEECE, 2018;
HEATON; LEWIN; TEECE, 2019; LEIH; TEECE, 2016). Poucos desses estudos tém se
dedicado a compreender as transformagdes na atuacdo das universidades sob a logica da
inovacao em servicos (REIGER; SCHOFIELD; PETERS, 2015).

Sob uma perspectiva que buscou situar o usuario do servigo no centro da discussao
sobre inovagdo em servigos, Barcet (2010, p. 51) propds que a inovagdo em servigos pudesse

ser entendida como

uma inovagao que diz respeito ao resultado obtido pelo usuario (ou grupo de usuarios)
gue introduz algo novo no seu modo de vida, organizagdo, tempo e localizag&o por
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meio do que pode ser descrito como os processos individuais e coletivos que
interagem com esses USUarios.

Em uma universidade publica, a maioria desses servi¢os guarda carater ndo comercial, mesmo
gue detenham importantes desdobramentos econdmicos e sociais.

Elementos empiricos presentes em um contexto universitario em transformagédo e
reconhecidamente peculiar ante os demais atores do setor produtivo e do governo
(ETZKOWITZ; LEYDESDORF, 2000) demandou que se integrasse a literatura sobre
inovacdes em servigos dada a sua importancia. Para isso, direcionou-se o enfoque para esse
segmento do setor de servicos publicos no Brasil, em que as universidades publicas federais
assumem um papel fundamental na producgéo cientifica, na formacdo de pessoas e de a¢des
junto a sociedade. Além disso, por desempenharem seus macroprocessos finalisticos a partir de
servigos distintos integrados, que se complementam de forma interdependente, as universidades
emergem como contextos empiricos reveladores quando se busca compreender a dindmica das
inovagdes em servigos (DJELLAL; GALLOUJ, 2007).

Em se tratando de organizagdes universitarias pablicas, a inovacdo em servicos
também mostra-se essencial para a consecucdo das politicas puablicas (POTTS, 2009) cujos
objetivos, por sua vez, sdo ambiguos (FELDMAN, 1989) quando comparados com aqueles
buscados pelas organizacgdes privadas (CHEN; WALKER; SAWHNEY, 2020; HARTLEY,
2013). No que diz respeito as inovacdes no ambito publico, alguns autores ressaltam que essas
devem ser investigadas preponderantemente sob a ldgica de servicos (OSBORNE, 2013;
MILES 2013), afastando-se do foco na eficiéncia preconizado por paradigmas tal como a Nova
Gestdo Publica (NGP). Por outro lado, outros autores ressaltam que os estudos sobre inovacGes
no setor publico ndo tém lancado mao da literatura sobre inovagdes em servigos com vistas a
elucidacdo de elementos explicativos sobre esse fenbmeno no contexto governamental em
particular (LIMA; VARGAS, 2012).Voltando seus esforcos a compreensdo das formas que a
inovacdo em servigos assume em um contexto ndo mercadoldgico tal como ocorre no setor
publico, Kon (2018, p. 590) pondera que as inovagdes em servicos de cunho social — tal como
a educacdo publica superior investigada nessa tese — “envolve nao s6 o atendimento a demanda
social, mas também as diferentes perspectivas de efetivacdo, as mudangas nas motivacdes e
intencoes, € também os impactos que as novas situacdes trazem para a sociedade”. Assim, a
autora destaca que, em um contexto ndo mercadoldgico, as inovagdes em servicos podem
apresentar dimensdes particulares. Isso é refor¢cado por Kon (2018, p. 587) a medida que ela

ressalta que inovacdo nos servi¢os sociais ou publicos “constituem formas de natureza
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diferenciada, tendo em vista seus objetivos especificos centrados na prestacdo de servicos a
sociedade que ndo sdo necessariamente comerciais”. Sobre tais peculiaridades correspondentes
ao setor publico, o manual de Oslo (OCDE, 2018, p. 62) destaca que “inovacdes em servicos
publicos frequentemente buscam objetivos redistributivos ou relacionados ao consumo de bens
publicos que sdo peculiares a atuacdo governamental”. Em universidades publicas, esses
elementos diferenciadores das inovacfes em servicos sociais estdo presentes.

Desde sua criacdo, o ensino superior no Brasil tem sido submetido a uma série de
transformacGes que buscaram reposicionar, ao longo dos anos, os papeis das InstituicOes de
Ensino Superior (IES) publicas e privadas no Brasil em termos de organizacédo, abrangéncia de
atuacdo, autonomia, financiamento e nimero de matriculas (MARTINS, 2002). A atuacdo das
universidades, apesar de incorporada as novas legislacdes que dao forma ao contetido das novas
politicas educacionais e de ciéncia e tecnologia, tem como marco basilar — e norte de sua
atuacdo central — a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo (BRASIL, 1988).
Mesmo representando uma parcela reduzida das matriculas no ambito do sistema nacional de
educacdo superior, Cross, Thomsom e Sinclair (2017) revelam, mediante um levantamento da
Clarivate Analytics encomendado pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), que, além de as universidades publicas brasileiras se posicionarem na
lideranga em producéo de artigos cientificos no cenario brasileiro, elas detém os artigos com
maior fator de impacto. Dentre as 20 universidades brasileiras que Cross, Thomsom e Sinclair
(2017) apontaram como as mais produtivas em termos cientificos, 15 delas estdo no &mbito
federal e situam-se no grupo denominado Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) que,
para além das universidades federais, englobam também os Institutos Federais e Centros
Federais de Educacdo Tecnoldgica.

Em meio aos diferentes perfis institucionais verificado nas IFES em termos de
comunidade académica, insercédo regional e desempenho, algumas delas destacam-se por seu
protagonismo na producéo cientifica, na participacdo em avangos tecnoldgicos disruptivos e no
atendimento a um numeroso grupo de discentes. Esse é 0 caso da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ). A UFRJ tem atuado no desenvolvimento de produtos e até mesmo setores
industriais especificos de relevancia para o desenvolvimento socioeconémico do pais como,
por exemplo, no caso do desenvolvimento de tecnologias de exploracdo de petr6leo em aguas
profundas e até mesmo patenteamento de substancias uteis a elucidac¢éo de crimes amplamente

utilizados pelas forcas de seguranga como o luminol.
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A conjugacdo de caracteristicas inerentes a universidades como tantas outras advindas
da sua condicéo de instituicdo de direito publico (Di PIETRO, 2013), confere as universidades
publicas federais brasileiras uma condicédo hibrida que promove a coexisténcia, sob um mesmo
espectro organizacional, de elementos tais como, por exemplo, a autonomia universitéria
(VIEIRA; VIEIRA, 2003) e a burocracia (POLLITT; BOUCKAERT, 2011), dentre muitos
outros. A juncdo dessas caracteristicas pode suscitar especificidades com desdobramentos
relevantes para aquilo que pode ser considerado como sendo inovacGes em Servigcos em
universidades.

Por um lado, a Lei federal n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, também conhecida
como Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), define que as universidades
publicas devem tomar suas decisfes a partir de um processo deliberativo democratico com a
participacdo de diversos segmentos da comunidade académica e sociedade na forma de 6rgéos
colegiados. (BRASIL, 1996). Por outro, leis como a Lei federal n°® 12.343, de 11 de janeiro de
2016, conhecida como Lei da Inovacgdo, posicionam as universidades, muitas vezes, como
organizagOes prestadoras de servigos técnicos especializados com desdobramentos econémicos
e tecnoldgicos (BRASIL, 2016). Soma-se a isso a designacdo das universidades como entidades
responsaveis pela execucdo de politicas publicas de inclusdo social tais como as politicas
afirmativas. A complexidade advinda dessas combinacGes de aspectos legais e normativos €
aprofundada pelo fato de as universidades publicas terem seu planejamento anual condicionado
a aprovacdo de dotagcOes orcamentarias que dependem, por sua vez, do consenso que se da em
torno dos processos legislativos a partir dos quais se cristaliza a Lei Or¢camentaria Anual (LOA).
As avaliac@es institucionais e de cursos de graduacdo que sdo realizadas junto as Instituicoes
de Ensino Superior (IES) sdo aplicaveis tanto aquelas publicas e privadas, compelindo essas
organizacfes rumo a busca pela convergéncia com os parametros estabelecidos pelo Sistema
Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES) em termos de organizacdo didatico-
pedagdgica, corpo docente e infraestrutura (BRASIL, 2004).

Mesmo diante dessas pressdes avaliativas que recaem tanto sobre o ensino superior
publico quanto sobre seu correspondente no setor privado, as universidades puablicas, por
tratarem-se de organizacdes de direito publico, precisam ater-se a uma série de leis e
regulamentagfes que regem as contratagcdes de bens, servicos e de pessoal. No que diz respeito
a obtencdo de bens e servi¢os por organizagBes publicas, estes sdo contratados mediante
processo licitatdrio publico que, por sua vez, ensejam a observancia de diversas singularidades

de prazos, custos e métodos de contratagdo. Quanto a contratacdo de pessoal, esta precisa ser
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feita mediante a realizacdo de concursos publicos. Esses certames proporcionam o ingresso de
servidores pablicos que, muitas vezes, detém um vinculo estatutario. Isso significa que as
questdes de avaliacdo de desempenho, disciplina e promocdo sejam tratados de forma peculiar.

Todas essas especificidades dizem respeito as questdes que influenciam, de alguma
forma, as inovacGes em servigos concernem a mobilizagao de recursos e capital humano, além
de afetarem o0s processos organizacionais, incluindo aqueles de carater decisorio (BARCET,
2010).

Reiger, Schofield e Peters (2015) afirmam que as inovacOes em servigos nas
universidades podem emergir principalmente das relagcdes colaborativas entre os diferentes
atores inseridos em seu contexto. Reiger, Schofield e Peters (2015) entendem também que as
mudancas ocorridas no setor universitario sejam analisadas para além das questdes de
produtividade e eficiéncia, de modo a encaminhar os obstaculos impostos pelos desafios sociais,
ambientais e institucionais. Para dar conta de tal complexidade, eles defendem que a literatura
sobre inovacgédo em servicos seja empregada sob uma perspectiva multidisciplinar com potencial
de explorar questbes para além da abordagem da inovacdo em servicos em universidades
voltada a vantagem competitiva que predomina dentre os estudos sobre o tema (LEE; PATEL,
2020; VEGA- SAMPAYO; GASTELBONDO-GOMEZ, 2020).

Destaca-se ainda que poucos estudos buscaram investigar as especificidades da
inovacdo em servicos em universidades publicas. Dentre os estudos que incluiram
universidades publicas em seu escopo empirico, enfatizam-se, em numero, aqueles que
buscaram criar e validar escalas quantitativas de mensuracéo para a inovacdo em servi¢cos —
tais como os de Arundel, Butchart e Gatenby-Clark (2016) e Manohar, Mittal e Tandon (2020)
—, mas que, entretanto, ndo ddo conta de revelar as singularidades que emanam do processo de
inovacao em servigos em universidades publicas sob um ponto de vista qualitativo e diante do
contexto brasileiro. Este, é importante lembrar, impde questdes especificas, em termos de
avaliacéo e regulamentagéo.

Assim, a tese que se busca sustentar é a de que a inovacdo em servicos em
universidades publicas é constituida por aspectos de natureza distinta que ndo foram
evidenciados até entdo tanto pela literatura sobre inovacgdes em servi¢os quanto pela literatura
sobre inovagdes no setor publico (grifo nosso).

Dessa forma, reconhecendo-se a caréncia de estudos voltados a constituicdo de
modelos explicativos calcados em teorias sobre inovagdo em servigos para a compreensao das
mudancas ocorridas nas universidades (ARUNDEL; BUTCHART; GATENBY-CLARK,
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2016), em especial a interse¢do publico-académica onde se situa a inovagdo em servigos nas
universidades publicas federais brasileiras, a presente tese tem como pergunta de pesquisa a
seguinte questdo: “como se configura a inovacao em servi¢os em universidades publicas?”.

Propiciar uma resposta a altura de se viabilizar a consecucéo do objetivo central de
pesquisa envolveu a interposicdo de objetivos intermediarios que, combinados, foram capazes
de gerar respostas que situassem as inovac@es em servicos na Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ) sobre bases tedrico-empiricas e relacionadas ao contexto em que o fenémeno
foi investigado. Isso significou, em um primeiro momento da pesquisa, identificar a concepgao
de servicos na IFES mediante entrevistas junto a diferentes gestores estratégicos de diferentes
areas atuantes na instituicdo. Também nessa ocasido, mapearam-se as inovac@es ocorridas na
IFES nos ultimos trés anos.

Em seguida, o emprego de critérios tedrico-metodolégicos, de eliminacdo de
duplicidade e de acesso aos sujeitos de pesquisa culminou com a selecdo do caso da
heteroidentificacdo fenotipica de candidatos para fins de acesso aos cursos de graduagdo na
UFRJ. Uma vez escolhido o caso, avancou-se para a busca pela compreensédo da configuracéo
da inovacdo em servicos junto aos interlocutores da comunidade académica da IFES que foram
apontados como atores-chave na inovacdo em servigos. Ademais, buscou-se elucidar quais
fatores, sejam eles internos ou externos, influenciaram a inovacao em servigos na IFES. Além
disso, revelou-se o papel daqueles atores que se mostraram participantes na inovacdo em
servigos, de modo a se incluir tanto aqueles que atuantes dentro das fronteiras organizacionais
da IFES na funcdo de servidores quanto aqueles stakeholders situados no ambiente externo a
organizacao. Por fim, identificaram-se resultados e desdobramentos originarios do processo de

inovacgdo em servigos em questao.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

¢+ Descrever a configuracdo da inovagdo em servigos em universidades pablicas.

1.1.2 Objetivos especificos
> ldentificar a concepcdo de servicos na UFRJ na perspectiva de diferentes areas de
atuacdo da IFES;
» Mapear as inovacdes em servicos ocorridas na UFRJ nos ultimos trés anos;



26

» Caracterizar as novas ofertas de servicos e/ou as mudangas ocorridas nos servigos
existentes identificadas na IFES;

» ldentificar os diferentes fatores que interferiram nos processos de inovagao em servigos
quer sejam internos ou externos a IFES;

» Descrever os papeis desempenhados pelos atores internos e externos a IFES nos
processos de inovagdo em servigos selecionados;

» Apontar os resultados e desdobramentos das inovagdes em servigos identificadas na
IFES.

1.2 JUSTIFICATIVAS

As estruturas organizacionais das universidades federais brasileiras séo definidas

mediante regulamentacdo propria e segundo Vieira e Vieira (2003, p. 907):

A complexidade organizacional, no modelo tradicional das universidades federais,
incorpora uma estrutura piramidal para os servigos, com elevada hierarquizacéo
vertical dos fluxos decisorios, 0 que torna o sistema de pouca flexibilidade.

A auséncia de flexibilidade e as estruturas verticalizadas (MINTZBERG, 2009) podem
influenciar a implementacao de “novas ideias que funcionam criando valor para o publico”
(MULGAN, 2007, p. 5) nessas universidades publicas com desdobramentos sobre a coeréncia
entre as politicas publicas de educagdo, a prestagdo de servicos e a geragdo de valor para “0
amplo espectro de grupos que afetam ou séo afetados pelas a¢des de uma organizagao”, ou seja,
seus stakeholders (FREEMAN, 1984, p. 46).

A partir de um levantamento da producéo cientifica sobre inovagdes em servicos na
literatura especializada em inovagdes no setor publico, Dagomar e Vargas (2012, p. 399)

concluiram que

Para entender a inovagdo nos servigos publicos, € necessario explorar novas
perspectivas e examinar o fendmeno de outros angulos, agregando as contribuicGes
dos estudos que abordam o nivel micro de analise e que assumem a perspectiva da
teoria da inovacdo em servicos, de forma a abarcar a complexidade e a diversidade do
setor publico.

No que diz respeito a literatura sobre inovacdo em servicos publicos, tanto os relatorios
de organismos internacionais como a OCDE (2019) quanto trabalhos recentes como o de

Osborne e Strokorsch (2013, p. 38) destacam a relevancia de lancar um olhar com o foco na
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integracdo entre profissionais prestadores de servi¢os e seus usuarios para se pensar as
inovacdes em servicos publicos. O foco nos processos de coproducdo e interacdo com oS
usuarios ganha forca no texto dos autores quando eles situam com uma pergunta central nesse
debate a seguinte: “como a experiéncia atual em um servigo publico pelos usudrios pode ser
utilizada para delinear e planejar determinado servico para o futuro?”” (Idem, 2013, p. 38). Em
suma, empregar uma abordagem dominante em servicos no setor pablico significa, antes de
qualquer coisa, “colocar o usuario do servico, mais do que o formulador de politicas publicas
ou o profissional, no coragdo desse processo” (OSBORNE; RADNOR,; NASI, 2013, p. 146).

Entretanto, a maior parte dos estudos especializados em Administracdo Publica
enfatizam um tipo de coproducdo que é voltado para o processo decisorio participativo, em
detrimento de uma énfase no processo de interagdo com usuario inerente a inseparabilidade
entre a producdo e o consumo que se relaciona com as operagdes de servicos e a atuacdo dos
servidores publicos na linha de frente (OSBORNE; STROKOSCH, 2013).

Aspectos peculiares a realidade do setor publico como a producéo conjunta de valor
publico e privado a serem consumidos por stakeholders distintos (ALFORD, 2016) aliado ao
distanciamento tedrico existente, ainda hoje, entre as vertentes que tratam a coprodugdo nas
realidades da literatura sobre administracdo publica e aquela dedicada a ciéncia de servigos
(OSBORNE; STROKOSCH, 2013) situam os servi¢os agregados complexos (DJELLAL,;
GALLOUJ, 2007) prestados no contexto publico-académico brasileiro como ldcus empirico
relevante para se produzir achados inéditos a respeito da configuracao da inovacdo em servicos
nesse grupo de organizagdes.

Dessa maneira, considerou-se que 0s processos de interagdo constituintes da prestacéo
em servicos em universidades publicas podem expandir a compreensao sobre inovacées em
servigos ao propiciarem elementos empiricos que constituam novas dimensdes explicativas
acerca desse fenémeno. Desta forma, contribuir-se-ia sobremaneira com os campos tedricos das
inovacdes em servicos, administracéo publica e inovagdes em universidades. Para isso, utilizou-
se aqui uma das mais relevantes IFES no cenario nacional em termos de produgdo de
conhecimento baseado em parcerias externas e nimero de alunos matriculados.

Ao testarem um questionario construido com base em pesquisas recentes sobre
inovacdo no setor publico, Arundel, Butchart e Gatenby-Clark (2016) identificaram que 91%
dos gestores de alto escaldo em universidades publicas neozelandesas apontaram a ocorréncia
de pelo menos uma inovagcdo em servigos nos departamentos sob suas respectivas

responsabilidades. Os autores destacam que esse estudo que contou com a respostas de 573
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gestores seniores distribuidos em 39 universidades publicas demonstra a viabilidade de se
mensurar e obter resultados capazes de instruir estratégias de apoio a inovacdo em servicos em
universidades. Além disso, eles ressaltam que, apesar de ndo terem incluido no escopo estudo
a analise sobre como estratégias de inovacdo podem variar de acordo com as caracteristicas
individuais de cada universidade, tal questao deveria figurar em estudos futuros sobre o tema.

A vertente proposta pela Nova Gestdo Publica também tem levado muitos estudos a
abordarem inovacdes em servicos publicos sob a ética de inovacGes em bens, 0 que se mostra
incongruente em se tratando de uma realidade que envolve caracteristicas particulares dos
servigcos como a coproducao junto aos cidaddos e usuarios (OSBORNE, 2013).

Além disso, os estudos que tém buscado uma visao que diga respeito as inovacdes em
universidades sdo, em geral, constituidos por objetivos que se voltam para a universidade como
fonte de ideias e conhecimentos em atendimentos a demandas do setor produtivo (SABATO;
BOTANA, 1968; ETZKOWITZ; LEYDESDORF, 2000; FREEMAN; SOETE, 1997;
FREEMAN, 1995; MALERBA, 2002; COOKE 2001). Com essa énfase no setor empresarial
como locus da implementacdo das inovacdes geradas dentro das fronteiras de producdo de
conhecimento das universidades, as transformac6es nos processos de interagéo situados dentro
do rol de servicgos prestados pelas universidades, principalmente aquelas publicas, tém recebido
pouca atencdo da atual producéo cientifica.

Na literatura sobre universidades, as alternativas emergentes ainda carecem de maior
interesse e orbitam em torno de uma nova perspectiva de inovacdo em servicos em
universidades voltada a interacdo entre os diferentes atores envolvidos nessas inovacoes. Nesse
sentido, Christensen e Eyring (2011) argumentam que as propostas que tém emergido acabam
por tratar as universidades sob uma o6tica empresarial homogeneizante, falhando em captar a
complexidade das relacdes entre o capital humano, a memoria institucional, os recursos
tangiveis e as tradi¢des locais que fundamentam “os trabalhos criticos de descobrir novos

conhecimentos, preservando as descobertas do passado e guiando as novas geracdes”
(CHRISTENSEN; EYRING, 2011, p. 332).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo subdivide-se em cinco se¢des. A secdo 2.1 traz ao debate textos
seminais da literatura sobre servicos de modo a permitir um dialogo do conceito de servigos
com o contexto empirico de uma universidade, analisando criticamente como o conceito se
aplica a essa realidade. Os textos foram identificados a partir da consulta a cinco livros de
referéncia dentre os quais se situam dois handbooks: um deles sobre inovacdo em servigos
publicos (OSBORNE; BROWN, 2013) e outro sobre servi¢os e inovacdo (DJELLAL,;
GALLOUJ, 2010). Outros dois livros de referéncia constituem algumas das principais obras
que contextualizam as mudancas tanto na definicdo do termo servicos (DELAUNAY;
GADREY, 1992) quanto na importancia dessas atividades junto a sociedade no decorrer dos
anos (BELL, 1973). A leitura dos diversos capitulos presentes nos dois handbooks mencionados
suscitou novas consultas a obras citadas nesses livros. Essas consultas culminaram com a
inclusdo de cinco outros artigos proficuos, distribuidos em cinco periodicos distintos. O
principal critério para selecdo dos textos baseou-se na insercédo de obras que buscaram avancar
na definicdo de servicos e, assim, assumiram grande impacto na literatura sobre servigos.
Resultantes dessa sele¢do, 12 obras foram trazidas a discussao tedrica na secéo 2.1.

A secdo 2.2 buscou debater o conceito de inovacdo em servicos, seus variados tipos,
os principais modelos analiticos para a interpretacao da inovacao em servicos, além de situar o
fendmeno a partir da abordagem de sistemas de inovagdo. No que diz respeito aos livros de
referéncia da literatura internacional consultados, dois handbooks sobre inovagdo em servicos
publicados entre 2010 e 2015 foram incluidos como fonte primaria de consulta bibliografica.
Juntos, os dois handbooks sdo constituidos por uma coletanea de 66 artigos cientificos de
autores reconhecidos que, por sua vez, sao distribuidos em capitulos distintos no decorrer dessas
duas obras. Somou-se a isso a leitura de dois livros de referéncia adicionais sobre inovagéo e
servicos dos quais um é de origem nacional (TIGRE, 2019) e um de origem internacional
(METCALFE; MILES, 2000). Dois livros de referéncia sobre sistemas de inovacdo também
foram consultados (LIST, 1841; FREEMAN; SOETE, 2007). As buscas de artigos foram
complementadas por buscas nas bases Scielo e Scopus (Elsevier). Na plataforma Scielo, as
buscas nos titulos dos artigos contaram com a inser¢ao dos termos “service innovation” OR
“innovation in services” OR "inovagdo em servigos" OR "innovacion de servicios". J& na base
Scopus (Elsevier) utilizaram-se os termos “service innovation” OR “innovation in services”

AND “public” OR “government” para procura nos titulos, palavras-chave e resumos. Nao se
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inseriu um recorte temporal para a ocasido dessas buscas de modo a captar ndo s6 os autores
seminais, mas também as transi¢fes ocorridas na literatura sobre inovagao em servicos ao longo
dos anos. No decorrer dessa se¢do, selecionaram aquelas obras de relevancia que houvessem
proposto um conceito de inovagdo em servigos, uma tipologia para a inovacdo em servicos,
modelos analiticos estruturados para se interpretar e planejar a inovagdo em servigos, modelos
explicativos que apontassem as forgas internas e externas atuantes diante de inovacdes em
servigos, além de conceitos gerais sobre sistemas de inovacdo e sistemas de inovacdo em
servicos. No total, esta secdo foi constiuita pela interlocucdo entre 34 obras distintas.

Na secdo 2.3, buscou-se primeiro contextualizar os servicos e suas inovagdes diante
da literatura especializada em administracdo publica. Isso significou, primeiramente, resgatar
obras que tratam do conceito de administracdo publica de modo a contextualizar como o0s
processos organizacionais sdo abordados pela literatura seminal sobre o tema. Para isso,
consultaram-se nove livros de referéncia dentre os quais um deles é um handbook com 37
artigos sobre inovagBes em servicos publicos (OSBORNE; BROWN, 2013). Cinco livros de
referéncia completos foram lidos para fins de inclusdo na discussao desenvolvida no tépico 2.3.
Ademais, dez capitulos de livro foram inseridos na revisdo da literatura ao se buscar incorporar
conhecimentos sobre inovacdo em servigos publicos, foram empregados os termos “service
innovation” OR “innovation in services” AND “public” OR “government” nos titulos, palavras-
chave e resumos de artigos de periddicos disponiveis na base Scopus (Elsevier). A interposicao
do operador booleano AND teve como objetivo 0 acesso a artigos que tratassem da aplicacao
do termo inovacdo em servicos a realidade publica. A busca retornou 168 resultados dos quais,
apos leitura dos resumos, somente aqueles artigos empiricos voltados ao estudo da inovacéo
em servicos em organizacdes publicas foram selecionados para leitura completa e posterior
inclusdo no presente topico. No total, combinando as fontes de consulta aqui mencionadas
inseriram-se 41 obras entre textos cientificos, livros completos e relatérios de pesquisa.

Por fim, a secdo 2.4 descreve um breve historico da constituicdo e transformacées do
ensino publico superior no Brasil com base em leis e alguns livros que retratam caracteristicas
e transi¢cdes ocorridas na educacdo publica superior no Brasil ao longo dos anos. Além disso,
uma obra da Revista de Administracdo Publica trouxe uma critica visdo acerca da estrutura
organizacional das universidades publicas e somou ao debate questionamentos as configuracGes
organizacionais das universidades publicas. Na secdo 2.4, um total de oito textos foram

incluidos.
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A secdo 2.5 é dedicada a revisdo de estudos que buscaram elucidar os aspectos que
descrevem a configuracdo que a inovacdo em servicos assume em universidades.
Empreenderam-se buscas no sitio eletronico oficial da base de periddicos Scopus. Decidiu-se
por buscar nos titulos dos artigos publicados nos periddicos listados as palavras-chave
acompanhadas dos operadores booleanos “innovat*” AND “service” AND “universit*” OR
“higher education” OR “college”. A busca culminou com o retorno de 57 resultados. Apés a
analise desses 57 artigos mediante leitura do resumo, foram selecionados 36 artigos que
demonstraram revelar caracteristicas de inova¢Ges em servicos em universidades. Apdés a leitura
do texto completo desses 36 artigos, somente 12 deles demonstraram se tratar de fato de
inovacao em servicos conforme 0s conceitos apresentados no topico teérico sobre o construto.
Outras duas obras acessorias foram integradas para complementar o debate. No total, 14 textos
constituiram a segéo 2.5.

O quantitativo geral de obras inseridas no decorrer do capitulo teérico como um todo

é distribuido por tipo de obra ou documento na Tabela 1.

Tabela 1 - Quantitativo de textos selecionados para inclusdo no referencial teérico por tipo de obra ou
documento.

Tipo de obra ou documento inserido no decorrer  Quantidade do tipo de obra ou documento inserido

do capitulo 2 no capitulo 2
Livros de referéncia ‘ 14
Capitulos de livros 20
Artigos cientificos de periddicos ‘ 64
Artigos de conferéncia 1
Relatorios de pesquisa ‘ 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1 OS SERVICOS NO CONTEXTO DAS UNIVERSIDADES

A expansao do mercantilismo e a acumulacéo de riquezas mediante a troca de produtos
por metais preciosos e até mesmo a contraposicao a uma sociedade onde a prestacao de servicos
ao senhor feudal tinha um papel central fez com que o pensamento mercantilista a época
ressaltasse os valores emergentes pos-feudalismo (DELAUNAY; GADREY, 1992). Esses
valores mostram-se representados na literatura classica de economia que, por sua vez, segmenta
as atividades econémicas entre aquelas produtivas e ndo produtivas. Assim, mesmo sem voltar

seus esfor¢os a definicdo do que seriam servigos, a literatura econémica classica deixa claro a
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defesa de uma perspectiva onde o protagonismo do acumulo de riquezas se da em torno da
producdo de bens, ndo de servicos que, por sua vez, seriam atividades improdutivas
(DELAUNAY; GADREY, 1992).

Daniel Bell (1973) trouxe ao debate discussfes disruptivas, haja vista que sua obra
consistia em um prenancio de uma sociedade de servicos, na qual servigos como a salde,
educacdo e pesquisa, por exemplo, assumiriam um papel crucial. Além disso, a ascensdo do
papel da Administracdo Publica na sociedade pos-industrial também é um dos pontos apontados
pelo autor como uma tendéncia nas atividades de servigos.

Coombs e Miles (2000) mencionam uma série de possibilidades quando se trata da
distincdo entre diferentes atividades de servicos, porém dao destaque a duas dimensdes que,
segundo os autores, conseguem refletir a esséncia das diferencas entre diversas atividades de
servigos, quais sejam a) a interatividade da atividade ou intensidade do papel do cliente; b) as
classes de transformagéo.

No que tange a interatividade da atividade ou intensidade do papel do cliente, é
possivel encontrar uma ampla variedade de niveis de interacdo a depender do servico e da
organizacdo prestadora. Da mesma forma que uma visita orientada por um morador de
Liverpool pode significar conhecer e vivenciar a fundo as suas curiosidades pessoais sobre 0
tempo da Beatlemania e visitas as principais casas noturnas da cidade dos anos 1960, uma
caminhada com um dispositivo eletrénico provido de fones de ouvidos pode proporcionar uma
visita padronizada e esclarecedora sobre a historia dos Beatles em um museu tematico a partir
de gravac0es prontas. Essa diferenca aqui estilizada reflete um grau diferente de interatividade
entre os prestadores dos servicos e o cliente interessado em experiéncias similares, porém,
interativamente distintas. Os dois extremos aqui representados muitas vezes ddo espago a uma
opcao intermediaria que combinam as duas caracteristicas de customizacéo e padronizacao, e
nem sempre podem ter essas diferencas claramente definidas. Além disso, cada nivel de
interatividade vai demandar, necessariamente, um diferente grau de envolvimento do cliente no
processo de prestacdo de servigos (COOMBS; MILES, 2000).

Quanto as classes de transformacdo, os servigos podem alternar de um extremo
associado a intensa utilizacdo de bens tangiveis na modificacdo do estado ou localizagdo de
bens — como o transporte de mercadorias por trens — para outros espectros que necessitem de
uma maior atuacdo humana tal como nos servigos de saude. Soma-se a isso a possibilidade de
se realizar uma prestacdo de servicos em torno de uma légica informacional, como, por

exemplo, o diagnostico do histérico de um veiculo e do nimero de proprietario do mesmo a
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partir de um website que retorna as informagdes em contrapartida a um determinado pagamento
e a insercdo do nimero do registro do veiculo. Em se tratando de servicos publicos de carater
informacional pode-se destacar a emissdo negativa de débitos diante de algum ente federativo
ou esfera de governo, entre outros exemplos. Isso significa que as transformagdes mediante
atividades de servigcos podem ocorrer junto a bens, pessoas e informagdes e requerer tecnologias
e recursos muito diferentes, sendo eles de teor fisico, humano ou informacional (COOMBS;
MILES, 2000).

Em contraponto aos autores mencionados anteriormente que buscaram estabelecer as
semelhancgas entre as atividades de servigos, Coombs e Miles (2000) emprenharam-se em
ressaltar aspectos que de forma Unica ou combinada traduzem a heterogeneidade que pode ser

observada em diferentes atividades de servicos. Esses aspectos sdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Aspectos diferenciadores entre atividades de servigos

Aspecto
diferenciador entre
atividades de
Servico

Descrigdo e exemplo

Diferencas tecnoldgicas que mudam a configuracdo fisica e de recursos necessarias
Tecnologia para a prestacao de um servico. Exemplo: a redugao do nimero de agéncias bancarias
com a utilizagdo crescente dos smartfones para operacGes bancérias.
Diversos niveis de intensidade de utilizacdo de mdo de obra. Exemplo: servi¢os com
Emprego de forga  elevada utilizacdo de capital humano como servicos de e servigos com baixo grau de
de trabalho humana utilizagdo de méo de obra humana como postos de gasolina em paises desenvolvidos
sem frentistas.
Ha um amplo espectro de possibilidades no que diz respeito ao poder de decisdo dos
trabalhadores da linha de frente do servico podendo variar de alto grau de
Organizacao do discricionariedade para uma grande dependéncia de aprovagdes de decisdes sobre 0s
trabalho servicos por instancias hierarquicamente superiores. Exemplo: A autorizagdo de
jantares de cortesia para fins de retratacdo junto a hspedes de um hotel dependerem
do gerente regional ou do recepcionista.
Diversos niveis de tangibilidade sdo observados dentre as atividades de servigos.
Intangibilidade Exemplo: obtencdo de bilhete de embarque para o voo a partir do aplicativo de celular
de uma companbhia aérea.
Enquanto algumas experiéncias se mostram extremamente personalizadas e
dependentes da insercdo de informacGes ou outros recursos dos usuarios, outras
Customizacao demonstram elevado grau de padronizacdo. Exemplo: metodologias de ensino
voltadas ao perfil pessoal de cada aluno versus curso de aperfeicoamento em
plataforma de massa com caracteristica modular para todos os interessados.
A depender das outras caracteristicas dos servi¢cos demonstradas no quadro ponde
Problemas haver grande variedade na possibilidade de se antecipar ou demonstrar os beneficios
mercadoldgicos do servico aos potenciais clientes. Exemplo: o convencimento a priori da capacidade
de analisar vinhos da equipe de gargons de um determinado restaurante.
O ambiente regulatério de determinada regido o pais pode viabilizar ou impedir a
implementacéo de novos servicos. Exemplo: ocorre nos casos dos cassinos nos EUA
ou mesmo nos postos de gasolina nesse pais que ndo contam com frentistas para
atendimento aos compradores de combustiveis, que por sua vez, sdo atendidos por
trabalhadores destinados a essas finalidades em outros lugares como no Brasil
Fonte: Coombs e Miles (2000, p. 92-94).

Questdes
regulatorias
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O dinamismo das atividades de servigos ao longo dos anos foi objeto de interesse de
Spohrer e Maglio (2008). Eles propuseram um modelo capaz de refletir a evolugédo do trabalho
nos diferentes sistemas de servigos. De acordo com os autores, as mudancgas ocorridas nas
atividades de servigos sdo moldadas a partir do emprego em diferentes proporgoes de recursos
humanos e de outras ferramentas que podem combinar-se tanto com propostas de servi¢os que
envolvam a participacdo do usuario na prestacdo do servico em certa medida, quanto com
aquelas outras que atribuem aos usuarios uma responsabilidade quase completa pelo processo.

O sistema instrumental pode situar-se em uma contribuicdo parcial do cliente mediante
uma nova ferramenta tecnoldgica. Isto ocorre nos terminais eletrébnicos em bancos onde 0s
clientes informam seu CPF e servigco desejado para somente entdo serem atendidos por um
especialista, fazendo parte do servico de categorizar seu atendimento. Ou pode ser representado
pelo pleno autosservigo, quando realiza uma transferéncia via “pix” pelo aplicativo de seu
celular.

Em servicos com emprego mais intensivo de méo de obra, as pessoas atuantes na
interacdo, por outro lado, podem ser designadas a incentivar uma colaboracdo mais aguda dos
clientes a participarem de um quiz para entretenimento em determinado parque tematico; ou
podem, por outro lado, abrir espaco para que 0s proprios visitantes do parque apresentem-se
em um luau com base no conhecimento musical a ser apresentado por cada um desses clientes.

A participacdo do usuario na producdo de servicos, que se mostra como ponto central
do texto de Spohrer e Maglio (2008) é destacada como caracteristica essencial das atividades
de servicos de acordo com Gallouj e Weinstein (1997). Essa participacédo se revela de forma
peculiar a depender das atividades desempenhadas pelas organizagdes de servicos atuantes em
cada setor. Dessa forma, a seguir, buscou-se realizar uma discusséo entre a literatura seminal

sobre servicos e as atividades desempenhadas no contexto universitario aqui estudado.

2.1.1 As atividades das universidades publicas federais e os paradigmas de servicos

De acordo com Hill (1977, p. 336), um servico pode ser definido como

uma mudanca na condicdo de uma pessoa ou de um bem pertencendo a alguma
unidade econémica, que por sua vez é provocada como um resultado da atividade de
uma outra unidade econémica, com a concordancia anterior da primeira unidade
econdmica ou pessoa.

Quando Hill (1977, p. 336) afirma que “a mudanga na condig¢do de uma pessoa ou de

um bem pertencente a outra unidade econdémica”, pode-se verificar que ambas as alternativas
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podem ocorrer na maioria das universidades. A propria diversidade de areas de conhecimento
natural a multidisciplinaridade das universidades suscita ndo somente as diferencas entre 0s
cursos, programas de pos-graduacdo, niveis e modalidades de ensino, mas também aquelas
existentes dentro das disciplinas que constituem cada tipo de curso, programas de pesquisa ou
extensdo. Nesse sentido, pode-se encontrar, em geral, uma estrutura complexa de geracgéo e
disseminacédo de conhecimento mediante ensino, pesquisa e extensdo que compreende tanto 0s
conhecimentos basilares para a producéo de bens em cadeias produtivas quanto para a prestacao
de servicos voltados a mudanca das condi¢des das pessoas, como a salde, por exemplo. Como
sustentaculos a essas atividades, uma série de atividades de apoio académico e administrativo
é realizada de modo a garantir 0s recursos necessarios ao acesso, permanéncia e desempenho
académico de docentes e discentes.

Hill (1977, p. 338) situa a prestacao de servigos educacionais como servicos coletivos,
pois eles sdo prestados pelo que o autor chama de uma unidade econdmica, representada nesse
estudo pela universidade, a varias outras unidades econémicas ao mesmo tempo.

Por sua vez, a partir do conceito de Hill (1977), Gadrey (2000, p. 382-383) considera

que a aquisicdo de servigos por um agente econdmico B pode ser entendida como

a compra junto a organizacdo A do direito de usar, geralmente por um determinado
periodo, uma capacidade técnica e humana de propriedade ou controlada por A, a fim
de produzir efeitos Uteis no agente B ou nos bens C de propriedade do agente B ou
pelo qual é responsavel.

Nesse sentido, verifica-se uma maior aproximacao conceitual ao que se observa como
sendo as atribui¢des essenciais das universidades publicas, uma vez que o conceito de Gadrey
(2000, p. 382-383) considera, em um trecho, os servicos como sendo “a aquisi¢cdo de
capacidades humanas ou técnicas”. Cabe aqui lembrar que as universidades tém despontado
como elemento chave dos sistemas de inovacdo (FREEMAN, 1995) como organizagao-chave
no provimento de capacidades técnicas e humanas, que, por sua vez, sao expressas por Gadrey
(2000) nas suas alteracGes propostas diante da concepgéo de servigos de Hill (1977).

Miles (2013) sintetiza de forma simples sua perspectiva sobre prestacdo de servicos e
defende os servicos como sendo mais relacionados com “fazer coisas do que produzir coisas”.
Entretanto, percebe-se que muitos dos servicos prestados pelas universidades acabam se
desdobrando na producéo de bens tangiveis com capacidade de circular independentemente

pela economia, inclusive com registro de patentes.
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Outra abordagem difundida sobre servigos, por sua vez, destaca quatro aspectos
singulares dos servicos em relacdo aos produtos fisicos: a intangibilidade, a heterogeneidade, a
simultaneidade entre producdo e consumo e a auséncia de transferéncia de propriedade (IHSA)
(TIGRE, 2019). A abreviacdo dessas caracteristicas em conjunto também é tratada pela
literatura internacional pela sigla IHIP (RADHAWA; SCERRI, 2015), porém, devido a
traducdo, optou-se por abrevia-las com a sigla IHSA ao longo da presente tese. Em um ambiente
universitario, principalmente naqueles regidos por regime de direito publico, tais elementos
podem tomar formas bem particulares a depender de cada processo.

Essa complexidade verificada na atuacdo de universidades como um conjunto de
servicos € abordada por Djellal e Gallouj (2007, p. 2) quando esses autores propdem que
“servigos agregados podem ser definidos como a provisdao de um conjunto de servigos, que
variam em tipo e nimero e sdo relacionados ou integrados com cada outro servico de diversas
formas”. Assim, torna-se necessaria uma discussdo mais profunda em torno desse conjunto de
servigos, uma vez que os autores apontam que “critérios para qualificagdo como um servigo
(intangibilidade, interatividade, simultaneidade) ndo podem ser usados para definir esses
servicos ‘agregados’, uma vez que cada servigo constituinte pode ser caracterizado de forma
diferente com base nesses critérios”. Essa se mostra como opcao tedrica neste estudo por se

considerar a que melhor caracteriza as universidades publicas como contexto empirico.

2.1.2 O ensino, a pesquisa e a extensao como Servigos

Hill (1977) refere-se a educagéo principalmente com foco e exemplos destinados ao
ensino, haja vista que o autor define um servico educacional como sendo uma habilidade ou
conhecimento transmitido a um aluno diretamente como resultado da instrucdo fornecida por
um professor. Entretanto, mesmo ressaltando a importancia do papel do professor, ao longo do
texto, o autor esclarece que o resultado do servi¢o na forma da mudanca na condi¢do mental do
aluno via incrementos de conhecimento depende, em boa parte, da qualificacdo prévia do aluno
que, por sua vez, pode viabilizar ou dificultar uma absorcdo proficua do conhecimento diante
das instrucdes do professor. Nesse sentido, mesmo ndo usando palavras como coproducéo que,
anos mais tarde (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997; SAMPSON, 2010), buscariam descrever a
dependéncia do resultado da prestacdo de servicos dos processos de interagdo com 0 USUArio,
Hill (1977) deixa clara sua percepgdo de que 0s recursos — no caso, 0 conhecimento — em

posse do usuario sdo determinantes para o resultado de um servigo.
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Ao buscar uma abordagem mais abrangente e unificada do conceito de servigos,
Sampson (2010, p. 135) defende que “servigos sdo processos de producdo nos quais cada cliente
fornece um ou mais elementos constituintes dos recursos para a produgdo daquele servico”.
Buscando diferenciar os servigos das demais atividades, o autor ressalta que “em processos que
ndo podem ser considerados servicos, grupos de consumidores podem contribuir com ideias
para o design do produto, mas a participacdo de consumidores individuais se limita a selecdo
pagamento e consumo do produto resultante” (Idem, 2010, p. 135).

Dessa forma, pode-se verificar que Sampson (2010) distancia-se do enfoque da
abordagem IHSA que se baseia em algumas caracteristicas, quais sejam a intangibilidade, a
heterogeneidade, a simultaneidade entre producdo e consumo e a auséncia de transferéncia de
propriedade. Isso ocorre pois, segundo Sampson (2010), essas caracteristicas podem nao
representar um bom parametro para se identificar o que pode ser considerado servigos ou ndo
em diversos setores, inclusive o educacional. O autor passa a enfatizar uma abordagem
unificada de servicos calcada no foco em processos que envolvem recursos providos pelos
clientes que sdo incorporados pelo prestador de servigos ao processo de prestacdo. A essa
abordagem, o autor d& o nome de Teoria Unificada de Servicos, ou, segundo a sigla em lingua
inglesa utilizada pelo autor, UST.

No que diz respeito a heterogeneidade proposta pela IHSA (TIGRE, 2019), de acordo
com Sampson (2010), ela pode ocorrer tanto na producédo de produtos quanto na prestacédo de
servigos, apesar de a primeira empregar uma série de técnicas de producgédo e gestdo com o
objetivo de reduzir a variabilidade. Dessa forma, o0 autor defende que néo se trata de um aspecto
decisivo para a diferenciacdo entre servigos e demais atividades para a caracterizagdo de
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Nesse sentido, a proposta de teoria unificada de
servigos invocada por Sampson (2010) versa que a heterogeneidade clamada pela IHSA advém
da variabilidade dos elementos providos pelos clientes para o processo de prestacéo de servicos.

Apesar de a intangibilidade mostrar-se presente em atividades de geracéo e acesso aos
conhecimentos dispersas entre ensino pesquisa e extensdo, Sampson (2010) alerta que esse néo
€ uma caracteristica confiavel para distinguir servicos das demais atividades uma vez que o
autor aponta exemplos tais como os pacotes de software fechados, que, por ndo envolverem os
usuarios para fins de coproducgéo, ndo podem ser considerados servicos. Dessa forma, verifica-
se que, para além do nivel de intangibilidade que as atividades de ensino, pesquisa e extensao
possam conter, 0 que pode determina-las como um servico ndo deve ficar relegado a esse

aspecto em especial. Em tempos em que a geracéo e disseminacao de conhecimento enfrenta
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uma série de transformacfes na sua forma de difusdo e armazenagem, pode ser arriscado
afirmar sobre o carater intangivel do ensino, da pesquisa e da extensdo. No  ensino, na
pesquisa e na extensdo, em geral, a geracdo e acesso ao conhecimento ndo envolve a
transferéncia de propriedade e, no que diz respeito a perecibilidade ou simultaneidade entre
producéo e consumo, Sampson (2010) contesta essa ideia ao apontar que profissionais formados
em determinada area, por exemplo, irdo usufruir os beneficios dos conhecimentos absorvidos
ao longo de sua formacdo académico-profissional por um longo periodo de tempo, enquanto
que, por outro lado, algumas refeigdes (produtos) podem deter alto grau de perecibilidade.
Dessa forma, segundo o autor, a perecibilidade que emerge a partir da simultaneidade entre
producdo e consumo nao seria um aspecto capaz de delimitar fronteiras entre servicos e demais
atividades, principalmente aqueles voltados a geracao e disseminacdo do conhecimento.

Diante de tais divergéncias, ao citar as consequéncias em termos de classificacao,
Sampson (2010) indica que o ensino pode ser considerado um servi¢o ou ndo, dependendo da
forma como ele ocorre. O autor aponta que se o contetudo for pré-gravado, antes que o
consumidor possa experimentar, de modo que a gravacao nao dependa de recursos dos clientes,
0 ensino ndo pode ser considerado um servigo. Entretanto, em uma sala de aula onde cada um
tem seu intelecto transformado, pode-se depreender que consiste em um servico, haja vista que
0 conhecimento do aluno exposto ao processo interativo de ensino leva a uma um novo patamar
de intelectualidade.

Quando se analisa a pesquisa como atribuicdo de uma universidade, sob a Gtica da
abordagem de Hill, verifica-se que em seu primeiro texto de 1977 o autor ndo destaca essa
atividade em quaisquer das categorias mencionadas. Entretanto, posteriormente, Hill (1999, p.
438) adota uma classificacdo diferente, situando a pesquisa como se fosse um bem intangivel

chamado “originals” que, segundo o autor, consistem em

Entidades intangiveis originalmente produzidas como produtos por pessoas, ou
empresas, envolvidas em atividades criativas ou inovadoras de natureza literaria,
cientifica, de engenharia, artistica ou de entretenimento. Em termos gerais, 0s
intangiveis originais consistem em acréscimos ao conhecimento e novas informagdes
de todos os tipos e também em novas criacfes de natureza artistica ou literaria.

Ao se considerar a pesquisa como uma esfera de atuacdo das universidades que se
dedica a producdo de conhecimento a partir da utilizacdo de elementos tedrico-empiricos
advindos da comunidade cientifica — via literatura existente — e/ou na forma da obtencdo de
dados primarios ou secundarios junto a determinado universo empirico, pode-se depreender

que, sob a dtica da UST, a pesquisa deve ser considerada um servi¢o em situagfes em que lanca
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mé&o da producdo cientifica e de informacdes empiricas (e.g. ciéncia aberta com recursos dos
usuarios do setor produtivo) para reconstruir a realidade de acordo com uma perspectiva
diferente que sera disponibilizada em forma de um novo conhecimento para a sociedade.
Entretanto, o desenvolvimento de pesquisa basica ndo aplicada distanciaria a pesquisa do
enguadramento como servicos, segundo a UST (SAMPSON, 2010).

Dessa maneira, deve-se questionar, por fim, se todas as atividades de ensino, pesquisa
e extensdo podem ser classificadas como servicos. A esse respeito, a resposta que a UST
proporciona ¢ “ndo” para cada uma das trés esferas. Entdo, como se pode diferenciar aquelas
que podem se enquadrar como servicos das demais?

Como a UST considera que “aqueles processos que ndo necessitam do emprego de
recursos dos usuarios sdo muito diferentes daqueles que envolvem a participacdo de recursos
desses usuarios”, apenas os processos das agdes de ensino, pesquisa e extensao que dependem
de recursos dos usuarios como insumos para a consecucdo de determinada atividade
desenvolvida dentro de alguma dessas trés esferas podem ser considerados servigos
(SAMPSON, 2010, p. 114).

Em outra abordagem, ao criticarem a perspectiva de que os bens tém papel dominante
na economia, Vargo ¢ Lusch (2004, p. 2) definem “servigos como a aplicagdo de técnicas
especializadas ou competéncias (conhecimentos e habilidades) por meio de a¢des, processos e
desempenhos para o beneficio de outra entidade ou a propria entidade”. Dessa forma, os autores
defendem que essa logica dominante de servicos (LDS) - ou Service Dominant Logic — pode
representar uma “filosofia que € aplicavel a todas as ofertas de marketing, incluindo aquelas
que envolvem producao tangivel (bens) empregados no processo de prestacao de servigos”. Por
perceber 0s servicos como centro dindmico das transacdes econdmicas, a LDS entende que as
“empresas ndo existem para produzir e vender unidades de produtos, mas para proporcionar
servigos personalizados” (VARGO; LUSCH, 2004, p. 13). Se, em face de perspectivas mais
estritas quanto ao que se pode entender como servigos, pode-se verificar uma série de atividades
nas universidades que podem ser consideradas como tal, em se tratando de LDS, todas as
atividades, em principio, poderiam ser enquadradas com esse status, antes mesmo de uma
analise mais aprofundada. Entretanto, essa conceituacao suscita questdes relevantes para além
das caracteristicas das atividades. Isso ocorre tanto quando aponta que uma filosofia dominante
pode permear a organiza¢gdo como um todo, quanto ela destaca que o servico pode ser prestado
em beneficio de outra entidade ou mesmo da propria entidade. Enquanto o primeiro ponto é

criticado por Baunsgaard e Clegg (2015), a segunda situacdo pode ser entendida como o que
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ocorre no caso das atividades de apoio académico e administrativo. Afinal, pode uma
universidade ter uma légica dominante ou mesmo prestar servigos para si? O topico a seguir
busca trazer algumas situacGes em que as atividades de servi¢cos ocorrem com uma distancia

maior do usuario.

2.1.3 Atividades de apoio académico-administrativo como servicos

Em uma universidade, tanto servidores docentes quanto técnico-administrativos atuam
em diferentes niveis — sejam eles estratégico, tatico ou operacional — exercendo atribuicdes
administrativas e/ou académicas especificas dependendo do cargo, formacéo e departamento
de exercicio. Mintzberg (2009, p. 24) aponta que a cUpula estratégica tem responsabilidade
global pela organizag&o e que esse nivel organizacional é composto pela alta administracdo de
modo que “é encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra sua missao de modo eficaz e
também que atenda as necessidades dos que controlam ou que detém poder sobre ela”.

A linha intermediaria ou tatica pode ser entendida como o elo que conecta a cupula
estratégica com as liderancas operacionais (MINTZBERG, 2009). Nas IFES, os gestores
intermediarios, em regra, sdo servidores docentes e técnico-administrativos nomeados mediante
portarias devidamente publicadas no Diario Oficial da Unido e recebem, em retribuicdo, uma
comissdo que varia, em geral, de acordo com a abrangéncia de suas decisdes e atuacao.

Segundo Mintzberg (2009, p. 23) o nivel operacional esta incumbido de (1) garantir
0s inputs para a producdo de bens ou prestacdo de servigos; (2) realizar a transformacao de
inputs em outputs; (3) distribuir os outputs; (4) prover suporte direto as unidades responsaveis
pelas “fungdes de input, de transformagédo e output”. Dessa forma, em uma universidade publica
federal, pode-se também identificar que a dimensdo operacional é ocupada tanto por servidores
docentes quanto técnico-administrativos.

Os trés niveis até aqui descritos dizem respeito, segundo Mintzberg (2009), as
atividades abrangidas pela finalidade principal de uma organizagéo. O autor afirma que se deve
considerar também a existéncia de duas outras partes de uma organizagao que orbitam em torno
da atividade fim: a tecnoestrutura e a assessoria de apoio. Por um lado, a tecnoestrutura seria
composta por analistas que buscam padronizar as atividades desempenhadas por diversos niveis
da atividade fim, por outro, a assessoria € constituida por uma série de servigos de apoio que
d&o suporte as atividades finalisticas sem que facam parte do fluxo de trabalho operacional. Em

universidades puablicas federais ndo é diferente, uma vez que mesmo dentro de sua dinamica
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contextual especifica, processos de trabalho sdo normatizados e aprovados por instancias
superiores. Além disso, no que tange as atividades de apoio, pode-se identificar como regra
geral a relevancia da atuacdo de diversos setores como secretarias, setores administrativos e
bibliotecas que ddo pleno suporte aos macroprocessos finalisticos de cada instituicdo,
garantindo o acesso a universidade, a permanéncia dos estudantes e o abastecimento das
diversas unidades com recursos necessarios ao seu funcionamento.

Em suma, as atividades de servigos em universidades assumem particularidades que
advém da indissociabilidade entre as dimensfes de ensino, pesquisa e extensdo. Quando esses
macroprocessos finalisticos se desenvolvem em um contexto mutavel em que as formas
tradicionais de se acessar servi¢cos agregados complexos tais como ciéncia e a educagdo tém
dado lugar a novas tecnologias educacionais de alcance global, ndo cabe restringir a
classficiacdo de uma atividade como servigo ou ndo servico com base em critérios como 0s
propostos pela IHSA por duas razfes: atribuir esse conjunto de critérios aos servicos de
educacdo superior ndo se mostra compativel com a diversidade de atividades que confluem para
a consecucdo da missdo institucional das IFES; os dispositivos eletrénicos tangiveis tém
assumido um papel cada vez mais preponderante na disseminac¢do do conhecimento e isso ndo
guarda uma relacdo com uma caracteristica essencial aos servicos: a participacdo do usuario no
processo de prestacao.

Dessa forma, a proposicdo de teorias mais abrangentes como a UST de Sampson
(2010) se posiciona em vantagem em relagdo as demais dado a sua capacidade de se classificar
0 que é ou nao servico de acordo com a ocorréncia da contribuigcdo do usuario com um ou mais
inputs durante o processo de prestacdo. A generalizacdo de que tudo pode ser considerado
servico suscitada pela LDS limita a relevancia de se gerir de forma distinta atividades que
ocorram sem a participacdo dos usuarios e aquelas com alto grau de participacdo e aposta em
uma perspectiva homegeneizante pouco provavel em um ambiente multidisciplinar heterogéneo
como o das universidades.

De modo a melhor detalhar a literatura discutida ao longo do t6pico 2.1, elaborou-se o
Quadro 2.
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Quadro 2- Quadro com o levantamento bibliografico realizado para o topico 2.1.

Titulo do texto

Autoria e
ano

Fonte (Ex: Livro ou
periddico)

Relagdo com o problema de
pesquisa

The Coming of Post-
Industrial Society: A
Venture in Social
Forecasting.

Bell (1973)

The Coming of Post-
Industrial Society: A
Venture in Social
Forecasting.

Migracdo de uma sociedade com
anseios voltados as atividades
industriais para uma sociedade pos-
industrial que atribuiu o protagonismo
socioecondmico aos servigos,
principalmente aqueles voltados ao
conheicmento.

On Goods and Services.
The Review of Income
and Wealth

Hill (1977)

The Review of
Income and Wealth

Conceitua o termo servicos e
diferencia por definigéo as atividades
de pesquisa como grupo distinto de
atividades

Services in Economic
Thought: Three
Centuries of Debate.
Kluwer: Dordrecht, 1992.

Delaunay e
Gadrey
(1992)

Services in Economic
Thought: Three
Centuries of Debate.

Detalham as mudancas na definicéo
de servicos ao longo dos anos a partir
de das caracteristicas contextuais e
temporais

Tangibles, Intangibles
and Services: a New
Taxonomy for the
Classification of Output.

Hill (1999)

Canadian Journal of
Economics

Atualiza sua prépria defini¢do de
servicos, ampliando do debate em
torno da classificacdo em que se
enquadra o0 ensino superior

The characterization of
goods and services: an
alternative approach.

Gadrey
(2000)

Review of income and
wealth

Apresenta uma andlise critica do
conceito de servicos e propde uma
definicdo atualizada

Evolving to a New
Dominant Logic for
Marketing.

Vargo e
Lusch
(2004)

Journal of Marketing

Apresentam uma Idgica dominante
em servicos que detém
desdobramentos para as inovagdes em
Servigos

The Emergence of Service
Science: Toward
Systematic Service
Innovations to Accelerate
Co-Creation of Value.

Spohrer e
Maglio
(2008)

Production and
Operations
Management

Modelo que busca refletir a evolucéo
do trabalho nos diferentes sistemas de
Servicos
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Criando organizag6es

Mintzberg eficazes: cinco
(2009) estruturas em cinco

configuracGes

Criando organizacdes
eficazes: cinco estruturas
em cinco configuracoes.

Detalha diferentes tipos de estrutura
organizacional e seus desdobramentos
em mudancas organizacionais

A. Constructing a

. democratic
Constructing the 21st devel | . . . ibli
century developmental Evans evelopmental state in Situa os servigos publicos como
state (2010) South Africa: propulsores de capacidades humanas
potentials and
challenges.
The Handbook of N S
B _ Innovation and Pr_opoe uma oleflnlgao Unica de
The Unified Service Sampson o . servigos e propde que ela assuma o
Services: A Multi- .
Theory (2010) discioli protagonismo das abordagens
isciplinary .
. anteriores
Perspective.
Public service innovation:
what messages from the Mi Handbook of
. . ! . iles . L. . ~ . .
collision of innovation (2013) innovation in public PropGe conceito de servigos
studies and services services

research?

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2 INOVACAO EM SERVICOS

A expansdo do setor de servicos em relacdo aos outros grupos de atividades
econdmicas impulsionou uma abordagem que era antes voltada a uma perspectiva residual ou
subjacente da inovacdo em servigos no sentido de assumir uma grande visibilidade em relacédo
ao seu papel na economia. Esse protagonismo aliado a heterogeneidade dessas atividades e suas
particularidades suscitaram uma série de teorias que transitaram ora com maior ora com menor
proximidade a literatura de inovagdo em inddstrias de bens para dar conta de proporcionar uma
melhor interpretacdo das inovagdes em servicos (COOMBS; MILES, 2000).

Nesse sentido, todas as transformacdes observadas mundo afora acerca da forma como
as pessoas se comunicam e acessam servicos de salde, educacgdo, transporte ou Servigos
bancérios, por exemplo, ressignificaram a constituicdo da inovacdo a partir de uma nova

configuracgdo de seus elementos tangiveis e intangiveis. Isso culminou com um movimento que
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foi descrito por Coombs e Miles (2000, p. 100) como um distanciamento de um modelo de
inovagao que “coloca toda a énfase em artefatos ¢ inovagao tecnoldgica; e para um modelo que
V€ a inovacao em termos de mudancas nas relagdes de mercado, mas com grandes dimensdes
de aparato e tecnoldgicas”.

Corroborando Coombs e Miles (2000) no que diz respeito as linhas tedricas adotadas
pelos autores dos estudos sobre inovacédo em servicos, Gallouj e Savona (2010, p. 27) apontam,
inicialmente, que tais trabalhos podem assumir duas vertentes: assimilacdo ou demarcacéo.
Enquanto, segundo os autores, a abordagem da assimilagdo “considera inovacdo em servicos
como resultante da adogdo e uso de uma tecnologia”, por outro lado, a abordagem da
demarcagdo “busca levar em conta as especificidades dos servigcos ao compara-los com aqueles
correspondentes a producdo de bens”. Por fim, Gallouj ¢ Savona (2010) propdem uma
abordagem mais abrangente capaz de congregar contribui¢des das perspectivas da assimilacao
e da demarcacdo: a abordagem da sintese. Para melhor compreender as diferentes vertentes
apresentadas, ao longo desse topico buscou-se trazer a baila diferentes conceitos sobre inovacao
em Servicos.

A multidisciplinaridade da literatura sobre inovacdo em servigcos parece
correspondente com 0 amplo espectro de atividades que se enquadram sob o leque do que pode
ser considerado um servigo. Observam-se assim, desde servigos de informatica, transportes,
bancarios até aqueles que podem ser prestados por entidades governamentais denominados
como servigos publicos (RANDHAWA; SCERRI, 2015).

O autor que em um primeiro momento buscou lancar as bases para a literatura em
servigos foi Barras (1986, p. 161), quando reconheceu que a literatura sobre inovacdo em
servigos estava sendo negligenciada, uma vez que aquela época suas particularidades davam
lugar a transposicao de modelos tedricos criados “quase exclusivamente para a analise do
processo de manufatura”. Ele o fez com base em um estudo empirico extensivo com foco na
adocdo e influéncia de tecnologias da informacdo nas industrias de servicos. Os resultados
foram depreendidos a partir da combinacao de estudos de casos com técnicas econométricas.
De acordo com sua perspectiva, a inovagdo em servigcos obedeceria a uma ldgica sequencial
diferente da inovacdo em produtos.

O pioneirismo de Barras (1986) pode ser considerado um marco para a literatura sobre
inovacgdo em servicos também pelo fato de o autor ter revelado as caracteristicas desse processo
a partir de observagdes empiricas que traziam a tecnologia da informacdo como forca

tecnologica emergente capaz de influenciar decisivamente o que o autor chamou de ciclo
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reverso do produto, que foi compreendido em trés fases: 1°) quando as aplicagdes da nova
tecnologia sdo aplicadas para uma melhor eficiéncia da entrega de servicos existentes; 2°)
quando a tecnologia é empregada na melhoria da qualidade dos servigos; 3°) quando a
tecnologia d& suporte & geragao de servicos completamente transformados ou mesmo servi¢os
NOVOS.

Espelhando as fases do ciclo de inovacgédo para produtos na realidade de servi¢os com
base em observacdes de dados empiricos, Barras (1986) propde que essas diferentes fases do
ciclo de inovagdo em servigos ocorram em paralelo com o ciclo de inovagdo em produtos, que,
por sua vez, é representado pelo autor mediante o exemplo da industria de informatica. Segundo
Barras (1986, p. 165), “os ciclos de inovacdo de produtos e servigos interagem entre si e
direcionam assim as inovagdes em servicos”. No que diz respeito a influéncia do ciclo de
inovacdo em servicos no seu paralelo na industria de produtos, o autor (Idem, 1986) destaca
que “quando as inovagdes na prestacdo de servigos criam novas expectativas de performance
em computadores, podem levar a inovagdes secundarias no design desses produtos”.

Uma das caracteristicas mais marcantes da abordagem de Barras (1986) consiste na
interdependéncia preconizada pelo autor entre as inovagdes em servicos e as tecnologias da
informac&o. 1sso ocorre a medida que o autor busca condicionar o processo de inovacdo em
servicos aos ciclos de desenvolvimento de tecnologias na industria de bens que seriam, por sua
vez, as provedoras originarias da tecnologia absorvida pela inddstria de servigos. No que diz
respeito ao que Barras (1986) considera como um novo servi¢co, o autor reconhece as
dificuldades de se diferenciar entre inovagGes em produtos dos servigos e inovagfes nos
processos de prestacdo de servigos, no caso das inovagdes em servigos. O autor sugere que o
grau de mudancas na natureza e nos modos de aplicacdo de um servigo pode ser utilizado como
parametro para se compreender se ha uma alteracdo limitada a forma de prestagcdo de um servicgo
ou se a mudanca alcanca um patamar fundamental nas caracteristicas finais do servico. Para
exemplificar essa sua perspectiva, ele langa mao da comparagao entre as viagens feitas a cavalo
e aquelas feitas de carro.

Mesmo sendo um marco na literatura sobre inovacGes em servicos, a abordagem de
Barras (1986) foi criticada por outros autores anos mais tarde (GALLOUJ; SAVONA, 2010),
uma vez que colocava a industria de servicos como dependente de avangos tecnoldgicos da
industria de bens, mesmo que, segundo Barras (1986), em algumas situacfes, esses avangos

sejam provocados pela inddstria de servicos, com base nas tecnologias de informacé&o.
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Além disso, Miles (2010) destaca que nem sempre as inovagdes em servigos sdo vistas
como as mudancas nos processos. Segundo o autor, muitas vezes, a inovagao em Servigos
também pode consistir em inovacdes nos produtos, ou resultados, de um servi¢o. No caso das
inovagdes em processos, trata-se das novas formas de se prestar um mesmo servigo de forma
aprimorada. Por outro lado, em se tratando dos produtos de servigos o0 autor associa essa
perspectiva ao desenvolvimento novos servicos e até mesmo aquelas mudancas incrementais
no produto final dos servicos.

Propondo uma abordagem ampla e multidimensional para definir inovagdo em
servigos, Agarwal e Selen (2015, p. 256) afirmam que “a inovagdo em servicos pode estar
relacionada a mudancas em varias dimensfGes, como inovacdo no conceito do servico, a
interface com o cliente, ¢ o sistema de entrega e opgdes tecnologicas”. Pode-se verificar que
enquanto a primeira dimensdo destacada pelos autores se conecta com a perspectiva de
inovacdo de produto do servico, as duas Ultimas se posicionam como inovagdes em processos,
na perspectiva de Miles (2010).

Sundbo (1997) pondera que se torna dificil distinguir entre inovacdo em servigos e
aprendizagem organizacional. Porém, o autor esclarece que os dois construtos precisam ser
abordados como fendmenos diferentes. Ademais, com base em suas observa¢es empiricas em
empresas do setor de servicos, 0 autor reconhece o processo de inovagdo em empresas de
Servigos como um processo de busca e aprendizagem, com prevaléncia de um processo de
tentativa e erro sobre um fendmeno sistematizado no &mbito organizacional.

Barcet (2010, p. 51) prop8e que uma inovagao em servigos pode ser entendida como
“uma inovagdo que diz respeito ao resultado obtido pelo usudrio (ou grupo de usuarios) que
introduz algo novo no seu modo de vida, organizacdo, tempo e localizacdo por meio do que
pode ser descrito como os processos individuais e coletivos que interagem com esses usuarios”.
A definicdo de Barcet (2010) posiciona 0s processos de interagdo com 0S USUArios como 0
recorte onde as inovagdes em servigos ocorrem sempre se desdobrando em alteragfes nas
caracteristicas finais dos servigos para 0S USUArios.

Sem focalizar somente o0s processos individuais e coletivos de interacdo com o usuario
e defendendo que as inovagdes em servigos também dizem respeito aquelas que ocorrem nos
processos organizacionais que ndo envolvem interfaces diretas com os usuérios, Gallouj e
Weinstein (1997) definem inovagado em servigos em um artigo com uma proposta de um modelo
analitico para a interpretagdo de inovagfes em servicos, sob uma perspectiva integradora, uma

vez que buscam estender a 0 modelo de vetores de caracteristicas de produtos originario de
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Saviotti e Metcalfe (1984) para a realidade das inovacdes em servigos. Ao longo de seu texto
de ampla repercussdo na literatura sobre inovacdo em servicos, Gallouj e Weinstein (1997)
definem inovacdo em servigos como sendo qualquer mudanca que possa afetar um ou mais
vetores de caracteristicas que, por sua vez, podem corresponder as competéncias do prestador,
competéncias do usuario, caracteristicas técnicas tangiveis ou intangiveis do prestador ou as
caracteristicas finais do servico.

Adeptos a uma perspectiva multidimensional da inovacdo em servi¢cos Den Hertog,
Van Der e Jong (2010) definem inovagdo em servigos como sendo uma nova experiéncia em
servicos ou uma solucao em servigos que consiste em uma ou Varias das seguintes dimensdes:
novo conceito de servicos, nova interacdo com os clientes, novas parcerias, novo modelo de
receita, ou novo sistema organizacional ou tecnoldgico de prestacao de servicos.

Outras perspectivas buscam abrir espaco para que as inovagdes em Servigcos sejam
consideradas sob um espectro mais transversal, em organizacOes prestadoras de servigos de
maior complexidade. Segundo Djellal e Gallouj (2007), os servigos que podem ser considerados
como agregados, de acordo com os autores, sao aqueles prestados sobre o suporte de diversos
outros servigos que, quando articulados, permitem a consecucdo dos objetivos de uma
organizagdo. Djellal e Gallouj (2007) citam como exemplos desses servigos complexos os
servigos hospitalares, os servicos de varejo, dentre outros. Nesses casos, um hospital,
congregaria uma série de diferentes servigos além daqueles considerados finalisticos tais como
0s servicos medicos. Por exemplo, servicos como de hotelaria, registro de internacoes,
cobrangas, abastecimentos quando conjugados entre si e com aqueles servicos médicos
essenciais de um hospital, proporcionariam um “quebra-cabecas” de caracteristicas, trajetorias
e competéncias, que quando recombinados, estendidos e aprimorados ddo forma a inovacGes
nos produtos de servicos.

Ao buscarem identificar as consequéncias das inovagdes em Servigos, processos
tecnoldgicos e processos administrativos, Damanpour, Walker e Avellaneda (2009, p. 654)
apontam que uma inovagao em servi¢os ocorre em situagdes em que ha “a introdugdo de novos
servicos a clientes novos ou ja existentes e a oferta de servigos existentes a novos clientes”. Os
autores justificam sua delimitacdo com o argumento que no setor de servicos, o foco no
atendimento as necessidades do usuario cria um cenario no qual as inova¢des podem ser mais
bem compreendidas quando abordas sob a ética relacional entre o prestador e o usuario dos

Servigos.
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Além dessa delimitacdo, outras emergiram de estudos empiricos que destacaram a
dimensdo da inovacdo engquanto fendmeno como um importante requisito para que inovacgoes
em servicos pudessem ser consideradas como tais. Nesse sentido, Sundbo e Gallouj (1998)
distinguem que ndo se pode considerar uma inovagdo em Servicos COmo uma ocorréncia
ocasional sem desdobramentos para os demais consumidores daquele servico ou para a
organizagdo como um todo.

Com vistas a uma definicdo de inovagdo em servigos voltada a prestacdo de servicos
de natureza ndo comercial, tal como o contexto dos servigos publicos sociais, Osborne (1998,
p. 1137) conceitua inovagao em servigos sociais como a “introdu¢do de um novo conhecimento
em um sistema de servigos e sua aplicacdo, mas ndo a sua descoberta”. Segundo o autor, essa
introducdo gera um processo de transformacao organizacional que provoca “descontinuidade
do sistema de producdo de servigos, seja na forma de mudanga no servi¢co em si e/ou no seu
ambiente”.

Também alinhada com tais esforcos de se articular os conceitos de inovagdo em
servigos com a prestacéo de servicos sociais, Kon (2018, p. 590) pondera que as inovacdes em
servi¢os de cunho social — tais como aquelas ocorridas em universidades publicas — “envolve
ndo s6 o atendimento a demanda social, mas também as diferentes perspectivas de efetivacao,
as mudancas nas motivagoes e intencdes, e também os impactos que as novas situacoes trazem
para a sociedade”. Assim, a autora destaca que, em um contexto ndo mercadoldgico, as
inovacdes em servigos podem apresentar dimensdes particulares. Isso é reforcado por Kon
(2018 p.587) a medida que ela ressalta que “a inovagdo nos servigos sociais ou publicos
especificamente constituem formas de natureza diferenciada, tendo em vista seus objetivos
especificos centrados na prestacdo de servicos a sociedade que ndo sdo necessariamente
comerciais”. Esse argumento é central para a tese que se busca sustentar ao longo do presente
estudo.

Nesse mesmo sentido, Crepaldi, De Rosa e Pesce (2012, p. 12), por sua vez, descrevem
que “inovacdo em servi¢os sociais € um fendmeno evolutivo estimulado pelo aumento da
pressdo de desafios sociais e pelas mudancas culturais e institucionais envolvendo o estado de
bem-estar”.

Ao buscarem refletir essa diferenciagdo em um conceito e tipologia préprios para 0s
servicos publicos, Chen, Walker e Sawhney (2019, p. 4) definem inovagdo em servicos publicos
como sendo “o desenvolvimento e implementacdo de uma nova ideia por uma organiza¢ao

prestadora de servicos publicos para gerar ou melhorar o valor publico dentro de um
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ecossistema”. N&o se trata de algo novo para a literatura sobre inovagéo em geral a viséo da
insercdo de uma inovacao em servigos publicos em um ecossistema. Ja foi mencionada pelos
autores supracitados tendo sido pensada anteriormente nos trabalhos de Freeman (1995),
Malerba (2002) e Cooke (2001), que tratam dessa articulacdo entre atores sob uma Otica

nacional, setorial e regional, respectivamente.

Ao explicarem a adog¢do do conceito, ressaltam que “o grau de novidade ¢ um conceito
multifacetado que pode ser aplicado para varias organizagdes adotantes e é tipicamente relativo
a uma organizagdo adotante”. Quanto ao desenvolvimento e implementacdo incluidos no
conceito, 0s autores pontuam que “a inovacao é um processo e deve ser introduzida a um
ecossistema de modo a afetar, de alguma forma, os relacionamentos entre atores”. Os autores
acrescentam que eles situam o processo de inovagdo em um determinado ecossistema “no qual
diferentes atores se engajam na geracdo de valor mutuo ou co-criagdo”. Por fim, os autores
reforcam a geracdo de valor publico como o principal objetivo da inovagdo em servicos
publicos, e, assim, eles assumem que valor publico pode ser entendido como “o resultado
desejavel a qualidade individual ou coletiva de vida dos cidaddos delineado pelo consenso
normativo da sociedade, politicas e governanga” (CHEN; WALKER; SAWHNEY, 2019, p. 1-
2). O conceito apresentado pelos autores suscita a importancia de se incorporar outra dimensao
aos critérios de selecdo das inovagbes em servicos que diz respeito a finalidade das inovacdes

e que ¢ peculiar ao setor publico: a geracdo de valor publico.

2.2.1 Tipos de inovagdes em servicos

A nova ldgica econdmica que tém se estabelecido tem proporcionado a remodelagem
do perfil das oportunidades de inovagOes em servicos para obtengdo de vantagem competitiva.
Tigre (2019) sintetiza essas oportunidades segmentando-as em cinco tipos diferentes:
desintermediacdo, servitizacdo, aproveitamento de ativos ociosos, reuso de mddulos e
componentes e producdo de contetido pelos usuarios. Cada uma dessas oportunidades detém

efeitos e impactos potenciais que sdo detalhados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Oportunidades de Inovacdo em Servicos

Oportunidades Efeitos Impactos potenciais

Substituicdo ou eliminagéo de Substituicdo de lojas fisicas, corretores,

Desintermediacao . i : .
intermediarios bancos e servicos de telecomunicacoes.

Transformar produtos em servicos e | Eliminacdo de midias e instalacGes fisicas,

Servitizacao - . .
agregar servicos aos produtos novos servigos online.

Aproveitamento de
ativos ociosos

Compartilhamento de recursos e menores

Reduzir a especializacdo de ativos . . : .
investimentos em ativos fixos

Reducéo de custos de P&D, maior
Reaproveitar solugdes prévias customizacdo e facilidade de formatagéo
de pacotes

Reuso de médulos e
componentes

Mercado de duas pontas, produtos e
servigos disponibilizados por
USUarios

Producéo de contetido
pelos usuarios

Reducdo ou eliminacdo da necessidade de
produzir conteido proprio

Fonte: Tigre (2019, p. 61).

Observa-se que a maior parte das oportunidades apontadas por Tigre (2019) envolvem
a supressao de atores intermediarios de modo que instalacGes fisicas sejam prescindiveis, 0
compartilhamento de imoveis e veiculos por meio de plataformas que aproximam as duas
pontas representadas por locadores e locatérios dos bens, a recombinagéo de recursos tangiveis
e intangiveis ao alcance das organizacdes e, por fim, a énfase € no reposicionamento do usuario
como produtor de contetidos informativos, de entretenimento, e de andincios.

Gallouj e Weinstein (1997), por sua vez, se esquivam da dicotomia interposta pela
literatura entre inovagéo radical e inovacgdo néo radical, incluindo as inovagdes em processos
além de propor uma tipologia de melhoria no servico final mediante aprendizagem ou adi¢do
de caracteristicas. A partir de uma tipologia ampla e diversificada os autores buscam expor as
diferentes possibilidades de inovagdes em servigos que podem emergir a partir de sua
hermenéutica proposta. A tipologia suscitada pelo modelo interpretativo proposto se mostra
detalhada no Quadro 4.
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Quadro 4 - Tipos de inovagdo em servicos

\ Tipo de inovacao em servicos Descricdo
Na inovagdo radical, todos os vetores de carateristicas sdo
Inovacgéo radical alterados e as caracteristicas técnicas do novo produto é

totalmente diferente do produto anterior
Esse tipo de inovacdo consiste simplesmente na melhoria
Inovacgéo de melhoria de certas caracteristicas, sem mudar a estrutura do
sistema de servico.

Trata-se da adi¢do ou substituicdo de alguma das
caracteristicas finais do servico ou de caracteristicas
técnicas sem uma alteragdo da estrutura do sistema do
servico.

Pode ser entendida como a construcéo interativa de uma
Inovacéo ad hoc solucdo para um problema particular de um cliente de
natureza usualmente tacita, ndo codificada
Busca aproveitar os conhecimentos existentes mediante a
Inovacdo recombinativa combinacéo de varias caracteristicas finais e técnicas
disponiveis
Diz respeito a situar a utilizacdo de recursos tangiveis e
intangiveis de um determinado servigo de modo que
estejam explicitas as correspondéncias entre as
caracteristicas técnicas e as caracteristicas finais de um
servico, envolvendo muitas vezes o detalhamento de
processos e rotinas.

Fonte:Adaptado de Gallouj e Weinstein (1997).

Inovacéo incremental

Inovacéo de formalizacéo

Ademais, Sundbo e Gallouj (1998) argumentaram em favor de uma outra tipologia
mais restrita ao observarem os resultados de um projeto europeu de inovagdes em servigos
denominado SI4S. Em sua proposta, 0s autores apontam que trés categorias seriam suficientes
para traduzir os dados empiricos coletados sobre as inovagdes em servicos. Os autores
acrescentam que essas categorias sdo a) inovacgdo de produto; b) inovagdo de processo; c)
inovagé&o organizacional.

Os autores clarificam seu posicionamento ao explicarem que inovagoes
organizacionais sdo novas formas de gestdo e mencionam como exemplo a adocéo do controle
de qualidade como técnica gerencial. As inovacdes em processos, por sua vez, sao entendidas
por eles como renovagOes dos procedimentos normatizados para a prestagédo de servigos e
podem ser inovacdes na linha de frente de prestacdo ou nas atividades de apoio. No que tange
as inovacOes mercadologicas destacam-se as acOes de descoberta de um novo mercado ou
segmento ou mesmo um novo comportamento competitivo no ambiente externo.

Com o propdsito de estabelecer uma tipologia de inovagdes em servicos baseada na
literatura especializada em administracdo publica, Chen, Walker e Sawhney (2019) propdem,
diversas possibilidades de inovacGes em servigos publicos que sdo dispostas no Quadro 5 a

sequir.
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Quadro 5 - Tipos de inovacéo em servigos publicos

Tipos de inovagédo em servigos no setor
publico (CHEN, WALKER E SAWHNEY,

2019) Descricéo

Missio A introdugé_o de uma nova \_/iség de mundo, misséo ou
propdsito para a organizagdo como um todo.

A introducdo junto aos stakeholders de novos
beneficios e obrigacBes para a organiza¢do como
Politicas de atuacao um todo para encaminhar solucfes aos problemas da

sociedade

A introducéo e prestacéo de novos servicos para atingir
Um novo servico objetivos organizacionais.

O estabelecimento de novas plataformas para facilitar
colaboracdo dos cidaddos para alcance das metas da

Relacdes com o Cidadéo L
organizagao.

O estabelecimento de novas parcerias para melhorar a

. capacidade da organizacdo ampliar suas metas
Parcerias

A introducdo de novas praticas de gestéo,
processos, estruturas ou técnicas para melhorar a
capacidade da organizagdo para atingir as metas propostas

Fonte: Chen, Walker e Sawhney (2019, p. 11).

Gestédo

Torna-se importante perceber que, ao se basear em um conceito de inovacdo em
servigos que se insere dentro de um ecossistema, Chen, Walker e Sawhney (2019) apresentam
uma ampla variedade de inovagdes que oscilam desde aquelas relacionadas aos processos
internos da organizacdo, passando pelos novos direcionamentos estratégicos da organizacdo
publica prestadora de servicos, até aquelas inovagdes correspondentes as novas formas de
interagir com stakeholders externos. Entretanto, mostra-se premente ressaltar aqui que,
excetuando o tipo de inovagdo denominado pelo autor como “um novo servigo”, as demais
inovacdes podem nao afetar as interacdes inerentes as operacdes de servigos diante dos usuarios
finais. 1sso ocorre, pois novas praticas de gestdo, novas politicas, plataformas, parcerias e
politicas poderdo ndo ressignificar o papel dos usuarios no momento da prestacao dos servicos.
Tal elemento esta presente no &mago das defini¢bes de servigos. Mesmo as novas formas de
participacao se usuarios nas decisdes de organizacdes publicas, podem estancar nas instancias
decisorias, sem permear as acOes de interagdo entre os profissionais prestadores de servigos na

linha de frente e os usuarios, conforme destacado por Osborne, Radnor e Nasi (2013).
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Apesar de reconhecer a inovagdo no setor publico como parte constituinte do conceito
de inovacdo expressamente, mesmo que em uma secao separada, a OCDE (2018), na ultima
versdo do manual de Oslo, abandona a definicdo anterior de inovacdo que contemplara quatro
tipos de inovacdo (produto, processo, organizacional e mercadoldgica) e propde a simplificagdo
mediante consolidacdo da definicdo em apenas em duas dimensfes: inovagdo de produto e
inovacao de processo. Segundo o manual (OCDE, 2018, p. 34) “uma inovagao de produto ¢ um
bem ou um servi¢o novo que se diferencia significativamente dos bens e servicos introduzidos
no mercado por essa empresa”. A inovacao em processo de negdcio consiste em “‘um processo
de nego6cio melhorado para uma ou mais fungdes do negdcio que se diferencia
significativamente dos processos anteriores que ja foram utilizados pela empresa”. O manual
de Oslo (OCDE, 2018, p. 62) destaca que inovagdes em servi¢os publicos “frequentemente
buscam objetivos redistributivos ou relacionados ao consumo de bens publicos que sdo
peculiares a atuagdo governamental”, mesmo reconhecendo que muitas inovagdes realizadas
pelo setor pablico sdo baseadas em suas correspondéncias observadas no setor privado.

No sentido de melhor delimitar essas diferencas, Hartley (2013) busca contrastar
peculiaridades que podem diferenciar os contextos que envolvem organizagcfes publicas e
privadas, para delinear a dimensdo, unidade de anélise e os fatores ambientais da inovagéo
envolvendo os dois setores, conforme ilustrado no Quadro 6 a seguir, na qual se expdem as

caracteristicas da fase da invencao.

Quadro 6 - Abordagens de inovacéo no setor publico e privado com suas peculiaridades e semelhancas.

Enfase do setor privado Enfase do setor pablico
Dimensdes da Produto, servigo, processo, posicdo de | As mesmas do setor privado, mas com a
inovacio mercado, estratégia, modelo de negécio, inclusdo de inovacao nas politicas,
¢ inovacdo gerencial. governanca e retorica.
A unidade de As empresas e também seus parceiros e
. y ; Organizacdo individual, setores
analise para a estratégicos e cadeia de valor. Setores . L SRS
- ~ . L industriais e campos institucionais.
inovacéo industriais e clusters.
As forcas que . .
casq . Mudancas nas necessidades e aspira¢oes
promovem a Competicéo. .
. ~ da sociedade.
inovacéo

Gestores publicos e servidores.

Gestores e recursos humanos. Redes.
Os aceleradores do x o ix
Redes. Inovacéo aberta com cidaddos,
processo de x . . p
. - Inovacdo aberta com consumidores e usuarios e consultores de politicas.
inovacao - o . .
usuarios. Politicos eleitos e assessores de politicas
publicas.

Fonte: Hartley (2013, p. 51).
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Apesar de haver especificidades que dizem respeito aos contextos publico e privado,
em se tratando de inovacdo pode-se destacar alguns aspectos em comum, principalmente
quando se trata do estagio de implementacdo. Segundo Hartley (2013), ha semelhancas no que
diz respeito a percepgdo do autor de que (1) o tamanho da organiza¢do promove a inovacgéo, (2)
a burocracia reduz a inovagéo, (3) a cultura apoia a inovagdo. Em contrapartida, neste ponto do
processo de inovagdo, os critérios de sucesso e a responsabilidade tém énfase diferente ao se
comparar esses dois setores. Os lucros sdo o principal critério de sucesso para as organizacoes
privadas, enquanto as melhorias no servico e no valor publico podem ser vistas como elementos
correspondentes no caso das organizacGes publicas. No que diz respeito ao processo de
prestacdo de contas, enquanto as empresas tendem a se concentrar nas partes interessadas
internas como o conselho de acionistas, as organizagdes publicas sdo voltadas aos cidad&os.
Nesse sentido, Osborne (2013) pontua que o foco da inovacao proposto pela NPM ¢€ voltado a
inovacdo de produto e ndo é capaz de dar conta de situar a inovacao na realidade empirica de

organizagOes publicas, que, em esséncia, sdo prestadoras de servigos.

2.2.2 Modelos analiticos de inovagdes em servicos

Enfatizando suas profundas ressalvas a linearidade e racionalidade do processo de
inovacdo em servicos defendida por Barras (1986), Sundbo (1997) observou que, de forma
geral, as inovacdes em servigos ocorrem em uma determinada sequéncia que, por sua vez, €
constituida pelas seguintes etapas: a) geracdo de ideias; b) transformacao da ideia em um projeto
de inovacdo; c) desenvolvimento; d) implementacdo. Porém o autor refor¢a o quéo raro é se
deparar com essa previsibilidade em um processo real de inovagdo em servicos.

No que diz respeito a geracao de ideias, Sundbo (1997) aponta que elas podem partir
de um ou varios colaboradores de uma organizacdo e sugere que esses profissionais
normalmente obtém as ideias em fontes como, por exemplo, jornais, outras empresas de
servigos e junto aos clientes. Em se tratando da transformacdo da ideia em um projeto de
inovacao, isso envolve a persuasdo dos executivos de alto escaldo acerca do potencial da ideia
e a aprovacdo por parte desses gestores refletira a maturidade da ideia. O desenvolvimento
envolve a transformacdo da ideia em um protétipo de servigos que possa antever as
oportunidades e ameagas de mercado. A implementacdo envolve a atribuicdo das diferentes
frentes da inovacdo a departamentos especificos que irdo mobilizar os recursos organizacionais

em prol da producéao dos servicos projetados (SUNDBO, 1997).
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Partindo também de um paralelo com um modelo preexistente de vetores de
caracteristicas voltados a interpretacdo de processos de inovacdo na inddstria de produtos,
Gallouj e Weinstein (1997) empreendem um esforco de adaptacdo do modelo idealizado por
Saviotti e Metcalfe (1984) de modo a permitir sua utilizacdo na industria de servicos. Entretanto,
diferentemente de Barras (1986), Gallouj e Weinstein (1997), mesmo reconhecendo o teor
tangivel e intangivel embarcados na prestacdo de servi¢os, 0s autores ndo situam a inovacdo em
servigos como dependente do ciclo de inovacao em produto, que, segundo 0s autores nao detém
uma légica de prevaléncia sobre 0s processos de inovagcfes em Servicos.

Assim, outro modelo analitico de inovacbes em servicos foi proposto por Gallouj e
Weinstein (1997) com a finalidade proporcionar uma forma de se interpretar 0os processos de
inovacdes em servicos com base em vetores de competéncias dos consumidores e prestadores,
caracteristicas técnicas do prestador e as caracteristicas finais do produto. Esse modelo é calcado
na percepgdo de que uma alteragdo em qualquer um desses aspectos promove uma mudanga no
servico como um todo, desdobrando-se assim em uma inovagao em servicos. Os autores situam
a inovacdo em servicos em uma perspectiva integradora, haja vista que essa abordagem se alinha
com a ideia de que se ampliando o escopo da teoria sobre inovacdo pode-se tirar proveito da
congregacdo tanto dos construtos utilizados para inovacfes em bens, sem prejuizo da adicdo de
novos elementos especificos de servicos ao modelo tedrico. Dessa maneira, verifica-se como
caracteristica da abordagem a inclusdo de aspectos tangiveis e intangiveis na intepretacdo dos
processos de inovagdo em servicos. Os autores acrescentam que “a no¢ao estendida da teoria
deve ser empregada de forma flexivel” de modo a distinguir peculiaridades de diversos cenarios.
Isso pode demandar lidar com cada categoria de servigos de uma forma particular (GALLOUJ;
WEINSTEIN, 1997, p .9)

As competéncias dos prestadores [C] estdo atreladas as habilidades individuais dos
membros da organizacdo prestadora do servico. Mesmo estando no nivel individual, as
competéncias detém grande relevancia no processo de prestacéo, principalmente naqueles casos
em que a atuacdo do colaborador junto ao cliente se mostra essencial para que sua expectativa
seja atendida (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

Da mesma forma que habilidades individuais dos prestadores de servigos viabilizam a
oferta de servigos de maior performance, em um contexto em que usualmente o cliente contribuiu
com o processo de producdo de servigos, é importante que essa participacdo via emprego de
algum recurso material, informacional ou atitudinal seja efetiva. Para isso, Gallouj e Weinstein

(1997) destacam também tais habilidades como um importante vetor em seu modelo e as
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denominam como sendo competéncias dos usudrios [C’]. Segundo os autores as competéncias
sdo fruto de diversas fontes tais como a “educagéo inicial, treinamento continu0, experiéncia e,
mais genericamente, interacao” (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997, p. 13).

No que tange as caracteristicas técnicas, se sobressaem 0S recursos tangiveis e
intangiveis da organizacao prestadora de servigos [X]. Em se tratando daqueles tangiveis, pode-
se destacar todo o aparato tangivel da organizacao necessaria a prestacao de servigos. Quanto aos
recursos intangiveis, pode-se destacar os conhecimentos codificados e documentados pela
organizagdo que, por sua vez, podem ser frutos da codificagdo do que outrora foram as
competéncias individuais. Portanto, torna-se importante a codificacdo daquelas competéncias
passiveis de serem documentadas para que a rotatividade de pessoal em uma organizacdo de
servigos ndo abale sobremaneira a dinamica da prestacdo de servicos.

As caracteristicas finais [Y] dizem respeito ao servico em si e a forma como ele é
prestado. Em outras palavras trata-se aqui da integracao entre 0s aspectos gerais de um servico
como por exemplo o conteldo programatico de um curso, carga horaria total, passando pela
plataforma a ser utilizada e os métodos empregados para a disponibilizacdo do conteudo tais
como a discussdo em grupos, emprego de aulas sincronas ou assincronas, ou seja, elementos
qualitativos e quantitativos que bem especifica uma determinada oferta. Enfim, as
caracteristicas gerais sdo frutos da combinacdo entre os vetores de competéncias e
caracteristicas descritos pelos autores (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

Os vetores de competéncias e caracteristicas de Gallouj e Weinstein (1997) séo

ilustrados na Figura 1.

Figura 1 - Vetores de caracteristicas e competéncias
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Fonte: Gallouj e Weinstein (1997, p. 32).
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No modelo de Gallouj e Weinstein (1997) as inovag0es em servicos sdo interpretadas
como mudancas nos vetores de caracteristicas e competéncias ilustrados na Figura 1, porém o
autor assume que o fenémeno pode se originar a partir de uma agdo programada ou mesmo
emergir a partir de mecanismos naturais de aprendizagem.

Alinhado com a primeira alternativa com a tonica da ideia de se estruturar um esforgo
intencional de inovacdo em servicos, Barcet (2010, p. 57) baseia-se no modelo de sistemas de
comunicacéo de redes para propor um modelo de design de inovagdo em servigos constituido
por quatro camadas. De acordo com seu modelo, mesmo cada camada possuindo dimensdes de
andlise distintas acerca de uma inovacdo em servicos, o autor pondera que a inovagdo em
servigos como um todo “somente pode existir e ser efetiva se todas as camadas estiverem
vinculadas formando um todo coerente”.

A primeira camada, segundo Barcet (2010, p. 56), diz respeito ao “uso e a utilidade
que o servigo como um todo tem o potencial de proporcionar a um cliente ou a um grupo deles”.
E nesse sentido que o autor destaca a importancia de se refletir nessa camada sobre os efeitos
do servico, a sustentabilidade dos seus efeitos, custos adicionais relacionados a utilizacdo do
servico e até mesmo a propria forma de se aprender ao longo do uso do servigo. O proprio
Barcet (2010) destaca que essa camada diz respeito a percepcao de oportunidades de inovacao.
Didaticamente, o autor propde que nessa dimensdo sejam realizadas as perguntas “por qué?” e
“para quem?”.

Na segunda camada busca-se encaminhar, na forma de uma oferta de servigos, uma
solucdo original para alguma demanda dos clientes. Essa solugéo deve ser descrita e detalhada
em termos de caracteristica final do servico como uma resposta as oportunidades de
atendimento as necessidades dos clientes. Nessa dimensdo, tornam-se fundamentais o nivel de
precisdo e a natureza dos compromissos que o prestador de servigos assume diante de seus
clientes acerca de aspectos psicoldgicos, simbélicos, artisticos e sociais, uma vez que esses
aspectos influenciardo o valor percebido pelo cliente. Isso ocorre porque “quando se desenvolve
uma inovagdo é essencial ter uma certa coeréncia entre o que se promete e o produto final; entre
os valores anunciados pelo propositor e o servico como um todo”. E nessa camada também que
se decide sobre a precificacdo do servi¢o. A pergunta que direciona as reflexdes nessa cama é
“0 qué?”, ou seja, o contetido da oferta (BARCET, 2010, p. 56).

A terceira camada trata do completo desenho do sistema de prestagéo de servigos como
um todo. E aqui que se organizam, de maneira sequencial, as diferentes acdes necessarias a

implementacdo do servico. Essa camada tem uma perspectiva eminentemente processual que
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emerge como necessidade para uma efetiva implementacdo do novo servico em diferentes
ambientes e condi¢des organizacionais heterogéneas. Soma-se a isso o fato de que a dindmica
comportamental de clientes e demais atores internos a organiza¢do por vezes mostram-se
imprevisiveis e incontrolaveis. E nesse nivel que também se devem estabelecer as formas
coordenacao dos diferentes segmentos organizacionais capazes de gerar convergéncia para um
processo coeso de prestacao se servigos. Portanto, as dimensdes de metodologia, procedimentos
e padrdes podem ser consideradas como os principais elementos dessa camada. Especificar os
papeis a serem desempenhados pelos clientes no que tange a sua participacao com informacdes,
recursos e ag¢Oes ao longo da interacdo com o prestador também se mostram importantes em
uma camada onde se almeja responder como as tecnologias organizacionais serao articuladas
com os usuarios? (BARCET, 2010).

Por fim, a quarta camada € o nivel em que se detalham os meios e recursos a serem
empregados na implementacéo do servigo. Sempre que se realiza uma atividade sdo necessarias
diversas naturezas de recursos, sejam eles humanos, financeiros, materiais ou infraestruturais.
Entdo, para se planejar um novo servico é imprescindivel compreender “com quem?” e “como
0 (Ué?” esses novos processos serdo conduzidos. Em servigos, € natural que alguns dos recursos
a serem empregados na obtencdo do produto final do servico sejam providos pelos préprios
clientes na forma de informacdes, habilidades ou conhecimentos. 1sso, por vezes, posiciona o
cliente como coprodutor do servigo. Barcet (2010) ainda destaca que 0s recursos tanto podem
ser externos quanto internos. Em casos em que capacidades utilizadas no servico advém de
parceiros externos a organizacao, é nessa camada que se mostra importante especifica-las.

Barcet (2010, p. 57) ainda pondera que as quatro camadas propostas ndo se comportam
de forma linear e tampouco independente, uma vez que se trata de um processo interativo
constante entre cada um dos niveis. Essa interdependéncia multinivel se revela quando “a
impossibilidade de responder a certas questdes em algumas das camadas de uma maneira
satisfatoria poderia levar ao reexame de todas as decisdes tomadas e a redefini¢do do conceito”.
Portanto, a coeréncia decisoria entre as camadas se manifesta como uma condicdo sem a qual
um desenho efetivo da inovacdo em servigos ndo pode ser viabilizado.

Ao alertar para possiveis intercorréncias que ocorrem, em geral, na segunda camada,
Barcet (2010) menciona que elas podem ser tecnoldgicas ou fruto da imprecisdo do conceito do
novo servico. No caso tecnoldgico, o foco excessivo no dominio tecnologia em detrimento de
um dimensionamento adequado de outros fatores que compdem a percepgao do cliente, pode

levar a uma confusdo entre 0s meios pelos quais se prestam 0s servicos com o proprio servico
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ofertado ou o produto da prestacdo de servi¢cos. Em outras situagdes em que a indefini¢do do
conceito do servigo ocorre, é natural que a construcdo de confianca mdtua entre cliente e
prestador seja mitigada, uma vez que ela se baseia em caracteristicas difusas dificilmente
verificadas. Por isso que o autor enfatiza que a segunda camada pode ser considerada a pedra
angular das inovagdes em servigos, comportando tanto os compromissos assumidos em termos
de caracteristicas do novo servico quanto os valores nos quais o0 servico se baseia. Ambos 0s
fatores despontam com os pilares de uma interacdo com clientes baseada em confianca. O

modelo de quatro camadas de Barcet (2010) € ilustrado pela Figura 2.

Figura 2 - Modelo de inovagdo em servigos de quatro camadas.

*Por que e pra quem Inovar?

12 camada

+Qual é o conceito do novo servi¢o proposto?

3%camada

«Como inovar diante dos diferentes contextos e rotinas organizacionais?

«Com quais recursos humanos, tecnoldgicos e competéncias e métodos inovar?
J

49camada

Fonte: Adaptado de Barcet (2010, p. 55).

De acordo com Den Hertog, Van Der e Jong (2010, p. 498), para que uma organizacdo
obtenha éxito ao gerir seus processos de inovagdo em servigos, se torna necessario que ela
disponha de “capacidades especificas, competéncias organizacionais, rotinas € processos” que
podem ja fazer parte do repertorio organizacional ou estar em desenvolvimento. Segundo 0s
autores, as organizacoes prestadoras de servigcos capazes de se destacar diante de outras do
mesmo setor séo aquelas que dao conta de atuar com um desempenho superior em pelo menos
algumas dessas capacidades dinamicas, quais sejam: sensibilidade as demandas tecnolégicas e

aquelas dos usuarios; geracdo de um novo conceito de servigo; agrupamento e (des)agrupamento;
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coproducdo e orquestracdo; escala e ampliacdo da marca; e; aprendizagem e adaptabilidade. O

modelo proposto pelos autores € ilustrado mediante a Figura 3.

Figura 3 - Capacidades Dindmicas para Inovacgdo em Servi¢os

Fonte: Den Hertog, Van Der e Jong (2010, p. 493)

Ao destacar as capacidades dindmicas necessarias a consecucdo dos objetivos das
inovacdes em servicos Den Hertog, Van Der e Jong (2010) enfatizam a relevancia de
capacidades especificas a serem cultivadas no nivel organizacional, tal como preconizada pela
perspectiva estratégica da visao baseada em recursos, que, conforme Barney e Hesterly (2010),
tem como enfoque a configuracdo interna de recursos de modo a congregar caracteristicas
Unicas e dificeis de imitar.

Cabe ressaltar que o modelo tedrico proposto por Den Hertog, Van Der e Jong, (2010)
proporcionou a 6tica analitica sob a qual Janssen, Cristaldi e Alexiev (2016) realizaram um
estudo empirico com vistas a operacionalizacdo das capacidades dinamicas para inovagdo em
servicos idealizadas por Den Hertog, Van Der e Jong (2010). O estudo de Janssen, Cristaldi e
Alexiev (2016) empregou metodos quantitativos para verificar a aplicabilidade dessas
capacidades dindmicas em diferentes contextos de prestacdo de servicos, testando sua
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abrangéncia. Os resultados demonstraram que as capacidades dindmicas para inovagcfes em
servigos propostas por Den Hertog, Van Der e Jong (2010) podem ser correlacionadas com a
performance das empresas estudadas em diferentes niveis.

Outro estudo que se calcou na visdo baseada em recursos para a proposicao de
capacidades dindmicas foi realizado por Agarwal e Selen (2009). Os autores se fundamentaram
na combinacao da teoria das capacidades dindmicas com a I6gica dominante de servicos para
suscitar categorias teoricas que, em seguida, foram testadas quantitativamente. Os autores
descrevem essas capacidades como sendo competéncias organizacionais de nivel amplo que
sustentam a vantagem competitiva em organizacdes prestadoras de servigos.

As capacidades dinamicas identificadas por Agarwal e Selen (2009) se apoiam na
visdo de servico como um processo que coloca o usuario como elemento-chave para a insercéo
de recursos ao longo da prestagdo e parte de uma perspectiva sistémica onde a atuacéo
colaborativa entre atores emerge como aspecto fundamental da inovacdo em servicos que é
vista, por sua vez, como ofertas elevadas de servigos. O levantamento empirico de Agarwal e
Selen (2009), apo6s analise mediante modelagem de equacdes estruturais, identificou a
relevéncia do engajamento de clientes, agilidade colaborativa, alerta empreendedor e
capacidade de inovacdo colaborativa como sendo capacidades dindmicas que influenciam
positivamente o resultado das inovacdes em servicos. As capacidades dindmicas validadas pelo
estudo empirico sdo elencadas acompanhadas de sua descri¢do sdo distribuidas ao longo do
Quadro 7.

Quadro 7 - Capacidades dindmicas para inovacdo em servicos

Capacidades Descricao
dindmicas

A capacidade de estimular os clientes a participarem e se envolverem ao longo do

SIS €6 processo de prestacdo de servico pessoalmente ou virtualmente. Responder

Elrites prontamente e de forma inovadora as necessidades e expectativas do cliente.
A agilidade colaborativa pode ser entendida como a combinacéo da agilidade junto aos
Agilidade clientes, agilidade junto a parceiros e agilidade operacional. Nos trés ambitos
colaborativa constituintes, a agilidade na reconfiguracdo de recursos com base nos clientes,
parceiros e nos processos de prestacdo de servicos sdo centrais.
Alerta E a sensibilidade ambiental da organizagio em torno das ameacas e oportunidades

empreendedor emergentes em um contexto mercadolégico.
Capacidade de Pode ser entendia como a capacidade de fazer o uso colaborativo em um sistema de
inovacao servigos de determinada ideia na forma de servigos inovadores ou mesmo como a
colaborativa integracdo de recursos entre diferentes atores para a proposicéo de novas ideias.
Fonte: Agarwal e Selen (2009)
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Agarwal e Selen (2009) ainda destacam que, a partir da aprendizagem colaborativa
entre os diferentes stakeholders, novas capacidades dindmicas podem emergir de modo a
impulsionar novas ofertas elevadas de servigos.

Dentre as capacidades dinamicas, oportunidades e l6gicas econdmicas subjacentes as
inovacgdes em servicos Sundbo e Gallouj (1998) apontam aquelas que seriam, segundo 0S
autores, as forcas impulsionadoras da inovagdo em servigos, segmentando-as em forcas internas
e externas a organizacdo. No ambito externo, as trajetorias institucional, tecnolégica e de
profissionalizacdo se juntariam aos atores, representados, por sua vez, na figura de
competidores, clientes e setor publico. Em se tratando do espectro interno, as inovagdes seriam
influenciadas pela gestdo e estratégia da organizacdo, departamento de pesquisa e
desenvolvimento e inovacao, além dos colaboradores da organizacdo em questéo.

Torna-se importante ressaltar que Sundbo e Gallouj (2000, p. 9) situam o setor publico
como um ator de influéncia externa as inovagdes em servicos, de modo que se mostra claro que
0s autores nao observaram, aquela altura, o setor publico como locus de inovacdo. Os autores
sdo ainda mais contundentes a esse respeito quando pormenorizam a importancia do setor
publico nos processos de inovagdo em servigos € mencionam que nas inovagdes em servigos “o
setor publico demanda servicos e fornece pesquisa e educacdo necessarias as atividades de
inovacdo, mas o setor publico raramente € um ator direto nos processos de inovacdo de
servigos”.

E importante ressaltar a esse respeito que essa afirmacéo acerca do papel incipiente do
setor publico como ator da inovagdo em servicos é contraposta por uma série de estudos
posteriores (WALKER, 2003; NAMBISAN, 2008; MULGAN; ALBURY, 2003; CHEN;
WALKER; SAWHNEY, 2019; OCDE, 2018) que reafirmam ndo s6 a importancia do setor
publico para o desenvolvimento de novos servi¢os no setor produtivo (KARO; KATTEL,
2015), mas também seu protagonismo como agente inovador em servicos publicos
(OSBORNE, 2013). A histdria recente traz consigo uma série de episédios a partir dos quais
novos paradigmas emergiram como fruto de iniciativas governamentais, desde a formacdo
educacional via televisdo no Reino Unido, passando pelo desenvolvimento da internet, entre
outros (MAZZUCATO, 2011).

Além disso, vale destacar que o modelo analitico de Gallouj e Weinstein (1997) foi
empregado com sucesso para a interpretacdo do processo de inovagdo em servicos publicos de

salde por Windrum e Garcia-Gofii (2008), uma vez que todos 0s vetores de caracteristicas e
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competéncias propostos por Gallouj e Weinstein (1997) estdo presentes em atividades de
servigos sejam elas realizadas por organizag6es publicas ou privadas,

Leo e Tello-Gamarra (2020) propuseram um modelo explicativo com indutores das
inovagdes em servigos com base em estudos de casos multiplos no setor de satde. Os autores
utilizaram tanto entrevistas semiestruturadas junto aos gestores do hospital quanto analise
documental junto aos balancos, organogramas e outros documentos. Dentre os indutores
internos identificados pelos autores foram apontados cultura organizacional, estratégias,
pessoas e pesquisa e desenvolvimento. Por outro lado, como indutores externos das inovacoes
em servicos, 0s autores destacaram trajetdria tecnoldgica, trajetdria institucional, competidores,
consumidores e fornecedores. Nesse mesmo estudo os autores verificaram que 0s hospitais
estudados estavam adotando um modelo de inovacdo em servico ultrapassado baseado na
perspectiva de Barras (1986), uma vez que a inovagao era conduzida como um reflexo reativo
a partir inovacgdes na industria de bens.

Com o objetivo de descrever, analisar e sintetizar os fatores criticos de sucesso de
inovacdes em servicos, Smania e Mendes (2020) realizaram uma ampla reviséo de literatura
sobre inovacdo em servicos a partir da qual eles propdem os fatores criticos sucesso que se
mostraram com maior influéncia sobre as inovagdes em servicos. Dentre os fatores criticos de
sucesso enumerados pelos autores, verificam-se a competitividade do mercado, trajetérias
tecnologicas, o envolvimento de clientes, a colaboracdo com parceiros, 0 envolvimento de
funcionarios atuantes na linha de frente, a estratégia de servigos, a orientacdo para o mercado,
lideranca, apoio da alta administracdo, integracdo funcional, cultura organizacional,
aprendizagem organizacional, capital humano e treinamento, e, por fim, os autores incluem o
conceito de capacidades dinamicas também incorporado por Den Hertog, Van Der e Jong

(2010) ao seu modelo.

2.2.3 Os sistemas de inovagao e as inovagdes em servicos

A percepcdo da importancia da conjugacdo de investimentos tangiveis e intangiveis e
sua interdependéncia foi inicialmente abordada por List (1841) a medida que o autor ja atribuia
a esfera nacional um papel decisivo no que diz respeito a apropriagédo pelo setor produtivo de
todo o conhecimento acumulado mediante o desenvolvimento de investigacdes cientificas,
descobertas e aperfeicoamentos de origem intelectual. Dessa forma, pode-se entender que a

visdo sistémica do processo de inovacédo foi incorporada a literatura existente sobre economia
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industrial antes mesmo da cunhagem do termo “‘sistemas nacionais de inovag¢ao” por Lundvall
e Nelson ao longo da década de 90 (LUNDVALL, 1992 apud FREEMAN; SOETE, 1997).

A medida que List (1841) reconhece a interdependéncia entre as dimensdes cientificas
e produtivas para fins de avancos tecnolégicos, o autor também posiciona o Estado enquanto
elemento propagador desse suporte intelectual necessario ao crescimento econémico e aponta
também seu papel como mediador da incorporacdo de tecnologias presentes em outros pais, de
modo a prover a nacao paridade com a fronteira tecnologica.

Mesmo com a identificacdo — por parte de List (1841) — da relevancia das interfaces
entre atores atuantes no &mbito cientifico, empresarial e governamental para fins de acumulacéo
de conhecimento acerca de praticas produtivas e gerenciais, uma abordagem historica das
diferencas entre paises no que tange a mobilizacéo de recursos cientificos, fisicos e tecnoldgicos
foi utilizada por Freeman (1995), Este autor langou mao de comparagio entre paises, da Asia,
América Latina e Europa para ilustrar os diferentes resultados alcangados oriundos de formas
alternativas de se organizar nacionalmente tais recursos. Cabe ressaltar que Freeman (1995)
aponta Lundvall como pioneiro na utilizacdo do termo sistema nacional de inovagdo, mas que,
entretanto, o proprio autor ndo se furta a creditar o pioneirismo da perspectiva sistémica
nacional a Friedrich List.

Adicionalmente a proposta de Freeman (1995) de utilizar a delimitacdo nacional para
analisar um padrdo sistémico de interfaces entre atores do cenario cientifico, educacional,
industrial, governamental e até mesmo cultural capaz de suscitar o processo de
desenvolvimento tecnoldgico; Lundvall (2007) também destaca a relevancia dos sistemas
regionais de inovagdo como um recorte mais restrito que o nacional, porém dotado de
caracteristicas peculiares a determinada localidade.

Buscando aprofundar-se na ideia de sistema regional de inovacdo; ao congregar
achados de economistas geogréaficos, estudiosos de regionalidades e analistas de inovacéo;
Cooke (2001) busca elucidar critérios e condigdes capazes de qualificar os sistemas regionais
de inovacdo. Como resultado, o autor defende que a lacuna tecnoldgica existente entre Estados
Unidos e Europa é advinda de intervencao publica excessiva. Segundo o autor, tal interferéncia
deve ser substituida crescentemente por iniciativa do setor privado. O autor critica a abordagem
de sistemas nacionais de inovacdo por ndao contemplar uma avaliacdo mais profunda dos
sistemas regionais.

Cooke (2001) enumera uma série de condi¢des necessarias a constituicdo de um

potencial sistema regional de inovacdo agrupando tais requisitos nos niveis infraestruturais e
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superestruturais. As condigOes infraestruturais contemplam desde requisitos de autonomia
fiscal, passando pela possibilidade de se gerir a aplicacdo de recursos em infraestrutura, até
possibilidade se se estabelecer diretrizes de interacdo universidade-empresa no ambito regional.
No que diz respeito as questdes superestruturais o autor as subdivide em trés dimensoes:
institucionais, organizacionais-empresariais e organizacionais-publicas. Quanto as primeiras
podemos destacar a capacidade de promover interagfes propulsoras do processo de inovacao e,
no que tange as dimensdes organizacionais-publicas o autor aponta destaca a integracdo
colaborativa e consultiva como pardmetro para que se possa verificar o potencial do sistema
regional de inovagdo. Mesmo admitindo que a ascensdo do Vale do Silicio tenha iniciado
mediante investimentos puablicos, o autor atribui tal sucesso também a estrutura de
investimentos privados, universidades altamente capacitadas com visdo mercadoldgica e
instituicdes existentes. Além disso, 0 autor aponta a inviabilidade de se replicar 0 mesmo
sistema na Europa, haja vista que nem mesmo o sistema de crédito estaria apto para acomodar
tais diretrizes.

Em um tom um pouco mais conciliador em relacdo as perspectivas nacionais e
regionais, Malerba (2002) busca discutir as bases tedricas da perspectiva dos sistemas setoriais
de inovacdo mediante uma abordagem conceitual e metodoldgica. Para a consecucdo de seu
objetivo, inicia sua obra com a proposi¢do de um conceito de sistema setorial de inovagdo com
sendo um grupo determinado de produtos e atores que interagem mediante interfaces
mercadoldgicas ou ndo de modo a articular a criacdo, producao e venda desses produtos. Assim,
0 autor delimita uma definicdo capaz de abranger todas as etapas do processo de inovacéo.

Segundo Malerba (2002) o principal fator responsavel por despertar seu impeto pela
busca de uma perspectiva setorial da inovacdo mais acurada é a possibilidade de se aproximar
de uma anélise consistente e integrada de setores sob a oOtica de suas diferentes caracteristicas.
Tais avanc¢os tornariam vidvel uma compreensdao mais fidedigna do funcionamento desses
setores e das transformacdes ocorridas que possam permitir uma comparacao intersetorial sob
diversas dimensdes, quais sejam o papel dos seus principais atores, sua estrutura e dindmica
produtiva, intensidade e direcdo da inovacgdo e os respectivos impactos desses elementos no
desempenho das empresas e de paises.

Torna-se importante destacar que Malerba (2002) deixa claro, ao longo do texto, que
apesar das possibilidades enumeradas acima que sdo articuladas com base em uma analise
setorial sistémica da inovacdo, esta perspectiva ndo suprime a relevancia das abordagens

regionais e nacionais de sistemas de inovacao, haja vista que o autor verifica grande potencial
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de complementaridade entre todas essas abordagens. Para além do fato de ndo congregar
ambicdes substitutivas das outras abordagens, de acordo com o autor, esta perspectiva setorial
parte de conceitos basicos da teoria evolucionaria e de elementos-chave da teoria dos sistemas
de inovacéo.

Além disso, o autor empreende esfor¢os no sentido de identificar as principais
variaveis e analisar os principais fatores que possam influenciar a estrutura e a heterogeneidade
de um sistema setorial de inovacdo. Ainda no sentido de enfatizar a importancia da
heterogeneidade para um determinado sistema setorial de inovacdo, Malerba (2002, p. 3)
menciona que “atores diferentes sabem como fazer coisas diferentes de maneiras diferentes”.
Essa perspectiva de heterogeneidade setorial, dentre outros avancos a que ela se propde, reforca
aqui o entendimento adotado na presente tese de que as caracteristicas publico-académicas das
universidades publicas podem suscitar novos elementos explicativos em torno da inovacao em
SEervigos.

Outros elementos essenciais constituem um sistema setorial de inovacdo além dos
atores tais como os produtos, conhecimento e processos de aprendizagem, tecnologias basicas,
insumos, demanda, complementariedades, mecanismos de interacdo, processos de competicdo
e selecdo e as instituigdes concernentes a determinado setor. Os resultados do processo de
coevolucdo mediante as interacdes coletivas e sistematicas dos elementos supracitados sdo a
forca motriz de um sistema setorial de inovacdo (MALERBA, 2002).

Malerba (2002) também expde como as diferengas inerentes a determinados setores e
tecnologias divergem de um setor para outro no que tange a base de conhecimento e processos
de aprendizagem. Desta forma, a acessibilidade a determinada tecnologia e sua tendéncia
cumulativa sdo fatores que impactam significativamente a concentracdo de uma determinada
industria ou de uma regido especifica. Segundo o autor, a cumulatividade tecnoldgica e a curva
de aprendizagem organizacional podem gerar uma vantagem inalcancavel aos pioneiros do
setor e, consequentemente, a concentragéo de poder de mercado.

Voltando-se para um recorte setorial especifico e também reconhecendo a existéncia
de um sistema de inovacGes em servicos, Sundbo e Gallouj (2000) concluiram, com base em
um levantamento realizado junto a literatura empirica sobre o tema e diante dos resultados de
um levantamento empirico realizado na Europa, que esse sistema é constituido por conexdes
frouxas entre os atores e que ha uma grande variacdo de padrdes dentro desse sistema. Os
autores ainda esclarecem que ndo se trata de um sistema nacional de inovagdo, conforme

descrito por Freeman (1995). A auséncia de previsibilidade e a grande variacdo da atuacédo
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sisttmica dos atores dificultam a formulag&o de politicas publicas de estimulo e regulacéo do
setor de servigos (SUNDBO; GALLOUJ, 2000).

A maleabilidade da institucionalizacédo do sistema de inovacdo em servigos pode ndo
representar uma desvantagem ao se comparar com seu paralelo na industria de produtos, uma
vez que essa flexibilidade pode proporcionar um dinamismo potencialmente desejavel a
industria de bens tangiveis (SUNDBO; GALLOUJ, 2000).

Sundbo e Gallouj (2000) previram que, em determinados aspectos, 0s sistemas de
inovacdes em servicos estariam aproximando-se dos sistemas de inovagdo de bens tangiveis.
Isso ocorreria, segundo a projecéo feita pelos autores, pois haveria crescente incorporacdo de
elementos de pesquisa e desenvolvimento, além de maior uso de tecnologia. Por outro lado, 0s
autores defendem que, mesmo diante das mudancas que estariam por vir, 0s sistemas de
inovacBes em servicos preservariam uma base de caracteristicas inerentes a sua natureza, quais
sejam: a) a interagdo com o cliente como impulsionador central; b) muitas pequenas mudancas
ndo replicadas; c) contato interpessoal como caracteristica central para muitos servicos; d) um
ambiente organizacional mais flexivel, caracterizado por menos P&D, mais empreendedorismo
corporativo e orientacao estratégica.

Nesse sentido, com uma abordagem ampla e sistémica com base na légica dominante
de servicos (LDS) Lusch e Nambisan (2015, p. 161) definem inovagéo em servigos como sendo
“0 reagrupamento de diversos recursos que criam novos recursos que sao benéficos para alguns
atores em um determinado contexto; isso quase sempre envolve uma rede de atores, incluindo
0 beneficiario”.

A rede de atores apontada por Lusch e Nambisan (2015, 161) configuram-se na forma
de um ecossistema de servigcos. De acordo com os autores um ecossistema de servigos “um
sistema auto-contido e auto-ajustavel formado principalmente por atores sociais e econémicos
frouxamente acoplados, conectados por logicas institucionais compartilhadas e criacdao de valor
muUtuo mediante troca de servigos”.

Ao também aderirem a uma perspectiva sistémica de inovagdes em servigcos Agarwal
e Selen (2015, p. 239) enfatizam a natureza colaborativa das inovacGes em servicos e ressaltam
que um sistema de servigos na visdo deles deve ser visto como a conjugacgdo de diferentes
conhecimentos, habilidades e experiéncias distribuidos entre diversos stakeholders. 1sso
envolve a participagcdo de diversos atores internos como os profissionais prestadores de
servicos, alem de usuarios e organizagdes externas constituintes da rede que, segundo os autores

reline as seguintes caracteristicas
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a) Fronteiras organizacionais permedveis que facilitam uma melhor comunicacéo,
abertura, confianca e/ou relacionamento com o0s principais parceiros e vincula 0s
relacionamentos entre os membros da rede; b) um relacionamento com parceiros
baseado na interdependéncia, em vez de poder; ¢) uma estrutura organizacional que
pode ser caracterizada como flexivel, agregando valor em rede; d) processos
decisérios descentralizados e organicos; €) organizacfes que estao ligadas por ganhos
mutuos e estdo associadas ao planejamento, projeto e entrega de uma oferta de servico
elevada (inovagdo em servicos) para a base de clientes-alvo do sistema de servigos; f)
um conjunto de recursos que permite alavancar recursos tangiveis e intangiveis, e
complementando  recursos complementares; e @) integracdo perfeita,
interconectividade e comunicacGes abertas em recursos das organizacfes que formam
0 sistema de servigos, ou seja, tecnologia e TI — suas aplicacBes e processos, gestdo
do conhecimento e gestdo do relacionamento.

Quando se projeta a ideia de ecossistema ou sistema de servigos sobre o contexto da
presente tese que, por sua vez, é inerentemente ligado as particularidades do setor publico,
emerge a necessidade de se detalhar a dinamica que um sistema de inovacdes em servicos pode
assumir quando observado pelas caracteristicas tedrico-empiricas voltadas a administracdo
publica e aos servicos publicos. Assim, mesmo ndo havendo uma clara fronteira em torno do
corpo tedrico que busca discutir essas interagfes colaborativas entre as organizacdes publicas e
seus stakeholders internos e externos em forma de sistema, alguns autores apontam que 0S
esforcos nesse sentido podem ser enquadrados como pertencentes a Nova Governanca Publica
(NGP) ou New Public Governanace. (OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013; POLLITT;
BOUCKAERT, 2011; OSBORNE; STROKOSCH,2013). Os estudos difusos que reconhecem
a natureza sistémica das inovacdes em servigos publicos séo discutidos adiante de modo a situar
essa abordagem junto as outras perspectivas de Administracdo Publica.

Dessa forma, tornou-se relevante para a presente tese trazer ao debate estudos que
deem conta de contextualizar as inovacdes diante da realidade dos servigos publicos e revelar
como as acles colaborativas de atores em torno das organizacBes prestadores de servigcos
publicos podem assumir, por vezes, um carater sistémico no tange a inovagao em servicos.

Por fim, apresenta-se no Quadro 8 a seguir o resultado do levantamento da literatura
utilizada ao longo do presente topico, apontando sucintamente a contribui¢do de cada estudo

para a discussao teorica realizada.



69

Quadro 8 - Resultado detalhado do levantamento da literatura realizado para o tépico 2.2.

Titulo

Autoria e ano

Fonte (Ex: Livro ou
periddico)

Relacédo com o problema de
pesquisa

The Insular Supremacy
and the Continental
Powers - North America
and France.

List (1841)

The National. System
of Political Economy

Texto seminal no que tange aos
sistemas nacionais de inovagdo
que foram utilizados para
contextualizar os sistemas de
inovacéo em servigos

Towards a theory of
innovation in services.

Barras (1986)

Research Policy

Artigo seminal sobre inovagdo
em Servigos como um novo
campo de estudo

The ‘National System of
Innovation’in historical
perspective.

Freeman
(1995)

Journal of Economics

Situa as universidades como
atores-chave nos sistemas
nacionais de inovacao

Innovation in Services.

Gallouj e
Weinstein
(1997)

Research Policy

Propde a extensdo adaptada de
um modelo de utilizado para o
estudo da inovacao na industria
de bens a interpretacdo das
inovacdes em servigos

Management of
Innovation in Services.

Sundbo
(1997)

The Service Industries
Journal

Situa a inovagéo em servicos
como preponderantemente um
processo de tentativa e erro ndo

sistematizado nas empresas

Economics of Industrial
Innovation.

Freeman e
Soete (1997)

The Economics of
Industrial Innovation

Situa as universidades como
atores-chave nos sistemas
nacionais de inovacgao

Naming the Beast:
Defining and Classifying
Service Innovations in
Social Policy.

(Oshorne
(1998)

Policy. Human
Relations.

Proposi¢do de um conceito sobre
inovacdes em servigos sociais

Innovation in services in

seven European countries:

the results of work
packages 3-4 of the S14S
project.

Sundbo e
Gallouj
(1998)

SI4S project

Enumera caracteristicas, forcas e
atores atuantes sobre a inovagéo
em servicos

Innovation as a loosely

coupled system in services.

Sundbo e
Gallouj
(2000)

Innovation Systems in

the Service Economy:

Measurement and Case
Study Analysis

Enumera caracteristicas, forcas e
atores atuantes em um sistema
de inovagdo em servigos
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Innovation, measurement
and services: the new
problematique.

Coombs e
Miles (2000)

Innovation Systems in

the Service Economy:

Measurement and Case
Study Analysis

Particularidades das inovagdes
em servicos

New economy innovation
systems: biotechnology in
Europe and the USA.

Cooke (2001)

Industry and
Innovation

Caracterizacao de sistemas de
inovacdo sob uma perspectiva
regional

Sectoral systems of
innovation and
production.

Malerba
(2002)

Research Policy

Texto seminal no que tange aos
sistemas setoriais de inovacdo
que foram utilizados para
contextualizar os sistemas de
inovagdo em servicos

Innovation in the Public
Sector,

Mulgan e
Albury (2003)

Relatério da Cabinet
Office Strategy Unit.

Propde modelos para semear a
discussdo sobre inovacéo no
setor publico

A model for analysing the
innovation dynamic in
services: the case of
*assembled’ services.

Djellal e
Gallouj
(2007)

Anais de um congresso

Caracteriza a natureza complexa
da inovagdo em servigos
maliplos integrados

National innovation
systems—analytical
concept and development
tool.

Lundvall
(2007)

Industry and
Innovation

Texto seminal no que tange aos
sistemas nacionais de inovacao
que foram utilizados para
contextualizar os sistemas de
inovacgdo em servicos

Dynamic Capability
Building in Service Value
Networks for Achieving
Service Innovation.

Agarwal e
Selen (2009)

Decision Sciences

Caracteristicas que se relacionam
com a inovagao em servicos

Combinative effects of
innovation types and
organizational
performance: A
longitudinal study of
service organizations.

Damanpour,
Walker e
Avellaneda
(2009)

Journal of management
studies

Apresenta uma definicdo mais
restrita de inovagdes em servigos
€omo Nosos servigos ofertados
aos clientes

Capabilities for managing
service innovation:
towards a conceptual
framework.

Den Hertog,
Van Der, Jong
(2010)

Journal of Service
Management

Apresentam capacidades
especificas que as organizactes
devem ter para obterem
vantagem competitiva mediante
inovacdo em servigos

A. Innovation in services:
a new paradigm and
innovation model.

Barcet (2010)

The Handbook of
Innovation and
Services. A
Multidisciplinary
Perspective.

Propde um modelo
interdependente de design de
inovacgdes em servicos mediante
camadas que devidamente
interligadas promovem a
efetividade da inovagdo sem
Servicos
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Administragdo estratégica
e vantagem competitiva.

Barney e
Hesterly
(2010)

Administracao
estratégica e vantagem
competitiva.

Situar teoricamente os trabalhos
sobre inovagdes em servicos
diante da vertente estratégica da
visdo baseada em recursos

Towards a theory of
innovation in services: a
state of art.

Gallou e
Savona (2010)

The Handbook of
Innovation and
Services. A
Multidisciplinary
Perspective.

Segmenta a literatura sobre
inovagdes em servigos em trés
vertentes distintas

The entrepreneurial state.

Mazzucato
(2011)

Soundings

Contrap0e a ideia de que ndo ha
inovacdo a partir do setor
publico e dentro do setor
piublico que, por sua vez,
compde o contexto da tese

Literature review on
Innovation in Social
Services in Europe.
Sectors of Health,
Education and Welfare
Services.

Crepaldi, De
Rosa e Pesce
(2012)

Milano: Instituto per la
Ricerca Sociale, 2012.

Sintese da literatura sobre
inovagdes em servigos sociais

Innovation Bureaucracy:
Does the organization of

Karo e Kattel

Papers in Innovation

Apontam a atuagdo relevante do
setor publico em termos de

government matter when (2015) Studies inovagdo na administracéo
promoting innovation. publica
Aborda a natureza sistémica das
Lusch e inovacgdes em servicos e
Service innovation. Nambisan MIS quarterly propdem conceitos sobre
(2015) sistemas de inovagdo em
Servigos
Caracteristicas que se relacionam
Dynamic Capabilities for The Handbook of com a Inovagao em Servicos,
Agarwal e conceito de inovacdo em

Service Innovation in
Service Systems.

Selen (2015)

Service Innovation.
London :Springer.

Servigos e caracteristicas dos
sistemas de inovagdes em
Servigos.

Innovation: A Critical
Assessment of the Concept
and Scope of Literature.

Baunsgaard e
Clegg (2015)

The Handbook of
Service Innovation.
London :Springer.

Avaliacdo critica de concepgdes
anteriores sobre inovacao

Service Innovation: A
Review of the Literature.

Randhawa e
Scerri (2015)

The Handbook of
Service Innovation.
London :Springer.

Revisdo da literatura sobre
inovacdo em servigos

Dynamic Capabilities for
Service Innovation:
Conceptualization and
Measurement.

Janssen,
Cristaldi e
Alexiev
(2016)

R.D Management

Testa as variaveis relacionadas
as capacidades dinamicas para
inovagoes em servigos
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A inovacao nos servigos
como instrumento para a

Revista de Economia

Ressalta o carater diferenciado
das inovacgdes em servigos em

Producéo, v. 28, 2021.

Inovacio Social® uma visio Kon (2018) Politica um contexto ndo comercial tal
Gl : €omo 0s servicos publicos
integrativa.
tratados na tese
Public service innovation: Czesnévb/}\ﬁ?ker Public Management Oferece uma tipologia de
a typology (2019) y Review inovacgdo em servicos publicos
Trajetorias e Inovacao em servicos Apresenta um rol de
oportunidades das Tigre (2019) na economia do oportunidades emergententes de
inovacdes em servicos. compartilhamento. inovacgdo em servicos agrupadas
DIFRVETS @l S2es Leo e el Os autores identificam indutores
Innovation: Proposal of A Gamarra Rev. Adm. Mackenzie de inovaches em Servicos
Theoretical Model (2020) ¢ ¢
A conceptual framework
for integrating the crltl_cal Smania e ) i Verifica forcas atuantes sobre a
success factors to service Mendes Gestdo & Produgdo iNOVACA0 M Servicos
innovation. Gestao & (2021) ¢ ¢

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ha defini¢bes abrangentes, no que diz respeito aos trabalhos que propuseram diferentes

conceitos para inovagdo em servigos, que ndo se concentram em delimitagdes que possam

restringir a extensdo do conceito a servi¢os ndo comerciais como aqueles prestados pelo setor

publico. Por outro lado, observa-se nos modelos analiticos apresentados um direcionamento a

realidade empresarial, uma vez que o foco central se da em torno da proposi¢cdo de um novo

servi¢o que possa incrementar a satisfacdo individual do usuario. Essa dimensdo também se

mostra presente em servigos ndo comerciais como aqueles publicos e, dessa maneira, torna-se

importante utilizar criticamente e de forma ampliada modelos tais como o de camadas

interdependentes de Barcet (2010) de modo que este, em realidades como a do setor publico,

contemple tanto o espectro das decisdes organizacionais quanto daquelas que séo tomadas a

partir das decisfes dos formuladores de politicas publicas.
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No que diz respeito aos sistemas de inovagdo, a subjacéncia relegada pela literatura
sobre inovacdo em servigos ao setor publico nos sistemas de inovagdo nao parece refletir a
consecucéo de avancos dentro do setor publico e pelo setor publico que tem sido verificada nos
altimos anos no Brasil e no mundo, de acordo com a literatura sobre Admsinitracao Publica e

relatdrios setorias de organismos internacionais como a OCDE (2018; 2019).

2.3 0S SERVICOS E A INOVACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.3.1 A administracdo Publica e os servi¢os publicos no Brasil e no mundo

Com o intuito de apontar as peculiaridades de organizac¢des atuantes sob a influéncia
de elementos associados a sua natureza publica, como no caso de uma universidade publica
federal, nesta secéo sdo trazidas a tona algumas defini¢cdes de administracdo publica e discute-
se a incorporacdo de praticas gerenciais nesse contexto. Além disso, situam-se 0s servicos
diante dos paradigmas tratados pela literatura especializada em Administragdo Publica.

Dentre tantas outras questfes que sdo discutiveis e por isso passiveis de discordancias
teoricas, deontologicas, politicas ou paradigmaticas, algumas caracteristicas macroambientais
que tém se apresentado ao longo das ultimas décadas podem ser invariavelmente consideradas
forcas atuantes sobre as ag¢Oes de individuos, governos ou empresas tais como a intensificacao
do fluxo de pessoas, informacdes, bens e tecnologias entre diferentes organizacGes, regides e
paises. Essas forcas tém reposicionado a relevancia dos atores pertencentes aos setores publico,
privado e a sociedade em geral na busca por novos patamares quantitativos e qualitativos da
producéo de bens e servigos pela elevacdo de indicadores socioecondémicos que possam traduzir
o desenvolvimento de determinado pais. E nesse sentido que a atuagdo governamental mediante
politicas publicas tem se mostrado crucial (EVANS, 2010).

Segundo Waldo (1965, p. 6), o termo administracdo publica pode ser entendido como
“organizagdo e a geréncia de homens e materiais para a consecu¢do dos propositos de um
governo”. De acordo com essa concepg¢ao mais ampla, pode-se compreender a Administracao
Publica como a manifestacdo organizacional de todas as a¢Ges desenvolvidas por um governo.
Fica clara a preocupacao do autor em associar o termo a organizacao e mobilizacao de recursos
humanos, tecnol6gicos e materiais que permeiam a execucao de politicas publicas.

Harmon e Mayer (1999, p. 34) tratam o conceito de modo a repousar 0 protagonismo
e a responsabilidade da materializagdo das agdes estatais nos agentes publicos, uma vez que

define a Administracdo Publica como “ocupagdo de todos aqueles que atuam em nome do povo
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— em nome da sociedade, que delega de forma legal — e cujas a¢6es tém consequéncias para
os individuos e grupos sociais”.

Ao se observar o texto classico Notes on the Theory of Administration escrito por
Luther Gullick em 1937, claramente podemos verificar grande convergéncia com fundamentos
das teorias prescritivas de administracdo voltadas ao setor privado. Gulick defendia o foco
expresso na eficiéncia que era, segundo ele, “na ciéncia da administracdo, quer publica ou
privada, o “bem primordial” (GULLICK, 1937, p. 192). Assim, apesar de reconhecer a
importancia de conselhos de cidadaos e pequenos conselhos locais, ndo negocia o protagonismo
que a eficiéncia deve ter, mesmo em organizag6es publicas.

Outros autores de Administracdo Publica como Dwight Waldo (1948) ponderam que
a eficiéncia ndo pode ser incorporada como um valor autossuficiente sem que se leve em
consideracao o proposito para o qual ela esta sendo empregada.

A discussdo sobre a pertinéncia da incorporacao de praticas gerenciais concebidas com
foco na realidade organizacional privada por organizacfes publicas fora objeto de discussédo
mesmo antes da concepcdo das funcdes administrativas pelos teoricos classicos de
administracdo. Tal fato fica claro no texto de Wilson (1887, p. 210) onde o autor buscar
delimitar uma fronteira clara entre a administragdo ¢ a politica onde este defende que “questdes
administrativas ndo sdo questdes politicas. Apesar de a politica determinar as tarefas para a
administracdo publica, ndo se deve tolerar que ela manipule seus cargos .

A abordagem de Gullick inspirou diversos estudos posteriores sobre Administracao
Publica e suscitou mudancas relevantes nessa area ao redor do mundo. Mesmo tendo
influenciado teorias e praticas nesse campo, a teoria organizacional também néo foi objeto de
CONSenso nessa arena.

Como exemplo, Waldo (1952, p. 7) ressalta que “a administragdo publica e privada
foram levianas no que diz respeito ao ideal democratico, uma vez que defenderam que a
democracia, mesmo sendo desejavel, é periférica a administragao”. Essas divergéncias
estiveram inseridas nos principais debates tedricos e praticos sobre as reformas administrativas
do Estado em muitos paises do mundo e delinearam a tonica das producgdes cientificas e técnicas
dentro do &mbito da Administracdo Publica. Desse modo, assim como na teoria organizacional
geral, tal alternancia incumbiu-se de legar um amplo espectro dial6gico constituido tanto por
valores oriundos da teoria organizacional, quanto por aqueles advindos da ciéncia politica.

Uma das formas em que o ideal democratico manifesta-se em organizag¢fes publicas

atualmente é mediante a diversidade da forca de trabalho dentre os agentes publicos de uma
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organizagdo. A esse respeito, Rainey, Fernandez e Malatesta (2021, p. 337) ressaltam que “as
origens sociais de funcionarios publicos sdo criticas a partir de uma perspectiva de governanca.
A identidade social influencia valores politicos e atitudes, e, assim, comportamentos”. Rainey,
Fernandez e Malatesta (2021, p. 337-338) acrescentam que o0 campo da Burocracia
Representativa demonstra que “socializa¢do étnica e racial influenciar como as pessoas se
identificam com um grupo, suas visdes de mundo, além de atitudes sociais e politicas, sua
autoestima, ¢ como elas lidam com o preconceito”. Esses aspectos exemplificam como a
administragdo publica apresenta elementos complexos que vdo além da eficiéncia ou
incorporacédo de praticas gerenciais oriundas do setor privado.

Por sua vez, o manual de Oslo (OCDE, 2018) delimita as unidades governamentais
como atores estabelecidos com base em processos politicos que envolvem a participacéo de
autoridades legislativas, judiciais e executivas em suas diferentes esferas nacionais e
subnacionais. O documento ainda diferencia a administracdo publica em dois segmentos:
empresas publicas e unidades governamentais. De acordo com o manual, “a diferenca chave
entre uma unidade governamental e uma empresa publica é que o primeiro ndo cobra
economicamente pre¢os significativos por seus bens e servigos” (OCDE, 2018, p. 62).

As unidades governamentais sao estabelecidas por processos politicos com legislativo,
judicial ou autoridade executiva e ocorrem nos niveis administrativo nacional, regional e local.
Empresas publicas fazem parte do setor de negdcios. A principal diferenca entre uma unidade
governamental e uma empresa publica é que a primeira ndo cobra pregos economicamente
significativos pelos seus bens ou servicos (OCDE, 2018). Assim, uma universidade publica
deve ser situada como unidade governamental sob a dtica da OCDE (2018).

Expandindo o entendimento anterior e enfatizando a dimensdo organizacional do
conceito, Di Pietro (2013) posiciona o termo Administracdo Publica como o aparato
administrativo constituido pelas pessoas juridicas e érgdos imbuidos legalmente do exercicio
gerencial das fungbes do Estado. A autora estabelece uma distingdo importante no que diz
respeito a natureza juridica das organizagdes a serem consideradas como sendo pertencentes a
Administracdo Pablica. Segundo esta autora, essa area contemplaria somente as organizacdes
atuantes, em maior parte, sob o regime juridico de direito pablico (DI PIETRO, 2013).

Ao definir o conceito de servico publico, Di Pietro (2013) defende que este pode ser
considerado toda atividade material atribuida legalmente ao Estado com vistas a producdo de
beneficios a coletividade, podendo ser exercida de forma direta ou indireta, sempre regida total

ou parcialmente pelo regime do Direito Publico. Nessa etapa de seu posicionamento, a autora



76

demonstra comportar em sua definicdo a visdo de que, em certa medida, as organizacGes
publicas podem recorrer a empresas privadas, a fim de otimizar a configuracdo de seus recursos
contratando-as para a execucao de atividades ndo condizentes a atividade fim daquele 6rgéo ou
entidade.

Buscando sanear essa lacuna, Andrews, Pritchett e Woolcock (2017) ressaltam que a
relacdo de interdependéncia entre politicas pablicas e organizac6es pablicas se torna intrinseca
a medida que da mesma forma que os dispositivos que estabelecem uma politica publica
“designam 0 mecanismo organizacional para sua implementacdo, (..) a maioria das
organizacBes do setor publico sdo definidas pelas politicas que elas sdo autorizadas a
implementar”. Assim, a satisfacdo de necessidades de uma sociedade mediante politicas
publicas se torna condicionada a implementacdo de acBes organizacionais especificas que
compdem o escopo de uma determinada politica publica. Uma analise simplista com base na
formulacdo da politica puablica alheia ao papel das organizagfes publicas diante da
implementacdo de uma politica publica impede que seja feita uma andlise critica sobre as razdes
e processos que levaram uma politica pablica a gerar ou ndo os resultados esperados
(ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017).

Sobre a capacidade de uma organizacdo atingir os objetivos de uma politica publica,
Andrews, Pritchett e Woolcock (2017, p. 82-83) definem que “organizacGes com fortes
capacidades sdo aquelas que implementam a¢des que promovam o cumprimento dos objetivos
formalmente atribuidos a ela”. Dessa forma, os autores voltam a enfatizar o papel das
organizac@es publicas como executoras de politicas publicas e apontam para a relevancia que a
traducgdo das diretrizes gerais de uma politica publica em processos e rotinas organizacionais
podem ter nesse sentido. Em contraponto, sinalizam que “organizagdes com capacidades fracas
para a implementacdo de politicas sdo aquelas incapazes de municiar seus membros com as
competéncias, recursos e motivacdo para a consecucao dos objetivos das politicas publicas”.
Nessa segunda definicao, torna-se perceptivel a preocupacdo do autor em relagao aos recursos
tangiveis e intangiveis, além do papel da motivacao nesse processo de mobilizacdo dos agentes
publicos envolvidos.

Andrews, Pritchett e Woolcock (2017) propdem uma abordagem de gestdo das
organizacBes publicas alinhada com as peculiaridades contextuais. Assim, preconizam a
interacdo adaptativa direcionada a problemas que é constituida por (a) foco em problemas
especificos de contextos particulares; (b) promocéo de interagGes experimentais continuas com

geracdo de novas ideias, transformando as li¢cbes oriundas das interacdes em soluces; (c)
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construcdo de um ambiente de empoderamento na tomada de decisfes que estimule a assuncéo
de riscos e a experimentacao; (d) engajamento de um amplo conjunto de pessoas para assegurar
a viabilidade, legitimidade e relevancia das transformacdes, ou seja, que elas sejam
“politicamente apoiadas e empiricamente vidveis”. Assim, o autor se ndo se esquiva da
complexidade que emerge de diferentes realidades onde as organizagdes publicas e refutam a
ideia de se criar uma unica melhor pratica que possa de adequar aos diferentes contextos.

Também enfatizando as particularidades que 0s servigos assumem no cenario publico,
Osborne (2013, p. 65) pondera que “servigos publicos tem caracteristicas distintas que
significam que uma perspectiva baseada na dominancia dos servi¢os ndo pode ser simplesmente
transferir insights da experiéncia no setor privado”. Nesse sentido, o autor reconhece os ganhos
que podem ser auferidos a partir da incorporacao da literatura sobre servicos e inovacao em
servicos junto a realidade gerencial e cientifica da Administracdo Publica.

Nesse mesmo sentido, ao defender uma abordagem dominante de servicos publicos,
Osborne, Radnor e Nasi (2013, p. 149) expandem as criticas a preferéncia descontextualizada
pela Nova Gestdo Publica verificada nas organizac@es publicas e exaltam a necessidade de se
adotar outro prisma para analisar 0s servigos publicos: a Nova Governanca Publica ou, nas
palavras do autor, New Public Governance. Os autores estabeleceram um conjunto de
proposi¢des que inserem as organizagdes publicas no contexto na Nova Governanga Publica
sob uma ldgica de servicos.

Tanto Osborne (2010), tal como Pollitt e Bouckaert (2011) apontaram que a Nova
Governanca Publica se trata de um campo teérico difuso, ndo definido claramente, porém
inclinado ao foco nas relagfes colaborativas das organizag¢Ges publicas com seus stakeholders
externos para fins da prestacdo efetiva de servigos publicos. Com vistas ao saneamento dessa
auséncia de delineamento claro em tordo dessa abordagem, Osborne, Radnor e Nasi (2013)
utilizam um conjunto de proposicGes para situar a l6gica de servi¢os publicos no paradigma da
Nova Governanga Puablica, delineando de forma sintética os elos entre I6gica dominante de
servicos no setor publico e a participacdo dos usuarios e cidaddos nos processos de prestacéo
de servigos, nas politicas publicas e na gestao de operacdes de servigos.

Em sua primeira proposi¢do, Osborne, Radnor e Nasi (2013) jogam luz a necessidade
de integracdo de dois tipos de atores diferentes aos processos decisérios relacionados as
politicas publicas e de prestacdo de servigos publicos: cidaddos e usuarios. Como o cidadao os
autores entendem como sendo um individuo que ndo necessariamente seja um beneficiario

direto dos servigos prestados por alguma organizacéo publica, sendo um usuario em potencial.
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No caso de um individuo que obtém beneficio direto a partir do processo de prestagdo de
servigos, sdo denominados pelos autores como usuarios, que sdo, por conseguinte, cidaddos. A
proposicdo versa em favor de uma perspectiva participativa do cidadé@o e do usuario no que diz
respeito & atuacdo junto a instancias decisorias que constituem os processos de formulacéo e
implementacdo de politicas publicas, ou no que tange ao papel desses atores diante dos
processos de prestacdo em servigos.

Ao avancar para sua segunda proposic¢ao, Osborne, Radnor e Nasi (2013) ressaltam a
importancia de se alinhar o planejamento estratégico de uma organizacao publica prestadora de
servigos publicos com uma clara “promessa de se servico” ou oferta especifica de modo a
construir expectativas claras em torno da prestacao do servico e do papel dos agentes publicos
atuantes na entrega direta do servico em questdo. Observa-se assim que a visdo dos autores
coaduna com a segunda camada do modelo de inovacdo em servicos de Barcet (2010),
reforcando de antemdo convergéncias entre a proposta para o setor publico e o0 modelo de
camadas do autor francés. A semelhanca emerge, pois, no modelo de Barcet (2010), destaca-se
a importancia de detalhar de antemdo a oferta de um novo servico de forma a moldar a
expectativa dos usuarios. Tanto no caso do setor publico de Osborne, Radnor e Nasi (2013)
quanto no caso de Barcet (2010) se revela a importancia de se estabelecer uma relagdo de
confianga entre prestador e usurio a partir da clarificacdo de uma oferta em servicos.

Ademais, em sua terceira proposi¢do, Osborne, Radnor e Nasi (2013) versam que a
coproducao emerge como elemento inafastavel da prestacéo de servigos publicos a medida que
se incorpora uma abordagem dominante de servicos na realidade publica, abrindo caminho para
o0 protagonismo dos conhecimentos e experiéncias do usuario como elementos fundamentais de
estratégias de prestacdo de servicos publicos eficazes.

Ao fim, por intermédio de sua quarta e Ultima proposi¢cdo, Osborne, Radnor e Nasi
(2013) encerram destacando a necessidade de se abordar o setor publico visando a congruéncia
entre a logica dos servigos e a gestdo de operacGes. Essa necessidade € suscitada ao passo que
a gestdo de operacdes por si s6 pode levar a servi¢os mais eficientes, porém ndo mais efetivos.
Por outro lado, a abordagem dominante de servicos aplicadas ao setor publico sem uma
contrapartida de suporte da gestao de operagdes pode se desdobrar em “promessas de servigos”
ndo cumpridas.

O deslocamento do foco para os processos de interagdo com 0s usuarios e cidaddos
mencionado por Osborne, Radnor e Nasi (2013) pode também significar que cada um desses

grupos seja contemplado com diferentes tipos de resultados advindos dos servigos. Nesse
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sentido, Alford (2016) ressalta que os servicos publicos podem manifestar seus efeitos de duas
formas diferentes: producao de valor publico e producéo de valor privado para o cidadao e para
0 usuario. Isso amplia o espectro dos tipos de valores produzidos pelo setor publico em
comparagdo com o setor privado, que, por sua vez, tem seu foco direcionado ao valor privado
que se vincula ao atendimento & satisfacdo individual de seus clientes, cujo somatorio
atomizado ndo é viavel e nem pode ser considerado como sendo valor publico (ALFORD,
2016).

Alford (2016, p. 680) alerta que “valor publico ndo é publico por conta de quem o
produz, mas por causa de quem o consome: a coletividade cidada, mediada pelo processo
politico”. Corroborando a defini¢do do autor, Bozeman (2007, p. 13) denomina o valor ptblico
como sendo um consenso normativo em torno de alguns aspectos tais como: “(a) os direitos,
beneficios e prerrogativas de quais cidaddos devem (e ndo devem) ter direito; (b) as obrigacdes
dos cidaddos a sociedade, ao estado e uns aos outros; e () 0s principios sobre 0s quais governos
e politicas devem ser baseados”.

Ao ratificar a relevancia da logica dominante de servigos de Vargo e Lusch (2004)
para se evidenciar a dualidade dos resultados da coproducdo nas formas de valor publico e
privado mediante servigos publicos, Alford (2016, p. 681) exemplifica mencionando que “a
educacdo é valiosa para a sociedade em termos sociais, econdmicos e culturais, mas 0 mesmo
processo também € benéfico para estudantes, aumentando sua renda vitalicia e opcdes de
trabalho”. O exemplo deixa claro outro aspecto que o autor enfatiza ao longo de seu texto: o
fato de que, além de serem diferentes, os valores publico e privado também sdo consumidos
por atores distintos: cidaddos e usuarios.

Esse topico buscou discutir como as articulacdes entre organizacdes e politicas
publicas se desdobram na coproducdo de valor publico e valor privado junto a usuarios e
cidaddos mediante prestacdo de servicos publicos. Uma série aspectos peculiares a conciliacéo
entre praticas gerenciais e democréaticas permeiam o ambiente de atuacdo das organizacGes
publicas influenciando sobremaneira os aspectos subjacentes as inovagdes em servigos nesse

contexto.

2.3.2 Os servigos publicos na legislacao brasileira

Ao definir o conceito de servi¢o publico, Di Pietro (2013) defende que este pode ser

considerado toda atividade material atribuida legalmente ao Estado com vistas a producao de
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beneficios a coletividade, podendo ser exercida de forma direta ou indireta, sempre regida total
ou parcialmente pelo regime do Direito Publico. Nessa etapa de seu posicionamento, a autora
demonstra comportar em sua definicdo a visdo de que, em certa medida, as organizagdes
publicas podem recorrer a empresas privadas, a fim de otimizar a configuragao de seus recursos
contratando-as para a execucdo de atividades ndo condizentes a atividade fim daquele 6rgédo ou
entidade.

Desde a Lei n° 200 de 1967 que dispde sobre a organizacdo da Administracdo Federal e
estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa, as politicas publicas buscam dar forma as
ofertas de servigos junto aos cidaddos mediante regulamentacbes que versam ora sobre
principios administrativos que devem balizar a gestdo dos servigcos publicos, ora sobre as
caracteriticas atribuidas a diferentes grupos de 6rgéos publicos que, por deterem especificidades
sdo dotados, por forca legal, de autonomia administrativa e financeira. No que tange as
universidades, por exemplo, o art. 172 da Lei n® 200 de 1967 estabecece que o Estado garantird
“autonomia administrativa e financeira, no grau conveniente aos servigcos, institutos e
estabelecimentos incumbidos da execucdo de atividades de pesquisa ou ensino ou de carater
industrial, comercial ou agricola, que por suas peculiaridades de organizagao e funcionamento”.

Bresser-Pereira (1995), ao conceber o Plano Diretor da Reforma do Estado para o Brasil,
aponta as reconfiguracGes ocorridas na Administracdo Publica ao longo dos anos, enfatizando
a migracdo de um modelo burocratico, ainda permeado por praticas patrimonialistas e
clientelistas, para um modelo gerencial. De acordo com Bresser-Pereira (1995), o advento de
novas tecnologias e da globalizacdo expuseram as insuficiéncias do modelo burocrético
vigente, aguele momento, uma vez que sua obsolescéncia ensimesmada, se mostrava incapaz
de enfrentar as fragilidades fiscais e as limitagOes identificadas no atendimento dos cidadaos
no que diz respeito aos servicos publicos.

Apesar de afirmar que a reforma do Estado deve se mostrar presente na agenda politica
de todos os paises em face de todas as mudancas socioeconémico-ambientais que se apresentam
nos Ultimos anos, Matias-Pereira (2014, p. 275) ressalta que a reforma do Estado ndo deve ser
circunscrita a reducdo dos gastos publicos e a reorganizacdo administrativa do Estado. O autor
enxerga a reforma do Estado como “uma medida necessaria para permitir que o governo possa
atender de forma adequada as demandas da sociedade”.

Anos mais tarde, em 26 de junho de 2017, foi promulgada a lei federal n® 13.460
(BRASIL, 2017) que dispde sobre participacao, protecdo e defesa dos direitos do usuario dos

servicos publicos da Administragdo Publica. Além de trazer definigcbes concernentes aos
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servicos publicos no Brasil, essa lei estabelece que, a partir de seu Capitulo I, “com
periodicidade minima anual, cada Poder e esfera de Governo publicara quadro geral dos
servigos publicos prestados, que especificara os 6rgdos ou entidades responsaveis por sua
realizacdo e a autoridade administrativa a quem estdo subordinados ”. Ainda nesse seu capitulo,
a lei estabelece principios a serem observados na prestacéo de servicos publicos e langa as bases
para a elaboracdo da carta de servicos ao cidaddo, tornando-a documento de divulgacdo
obrigatoria pelas organizagdes publicas.

A carta de servicos mencionada pela lei visa a clarificacdo da oferta de servigos
publicos aos cidadaos segundo o proprio texto da lei “tem por objetivo informar o usuério sobre
0s servicos prestados pelo 6rgdo ou entidade, as formas de acesso a esses Servicos e seus
compromissos e padroes de qualidade de atendimento ao publico” (BRASIL, 2017).

E importante destacar aqui que, de acordo com a lei mencionada, servico publico deve
ser entendido como sendo “atividade administrativa ou de prestacao direta ou indireta de bens
ou servicos a populacdo, exercida por 6rgdo ou entidade da administragdo publica”. Cabe,
assim, diante do escopo da presente tese, realizar também uma aproximacdo contextualizada
empiricamente do conceito de servigo publico previsto na lei de modo a captar intersecoes e
divergéncias que podem ser suscitadas sob a o6tica da literatura sobre servigos (BRASIL, 2017).

A provisdo de servigos publicos associada a expansao de capacidades humanas como
a salde e a educacdo emergem como pedras angulares para o alcance de um novo patamar de
desenvolvimento socioecondmico de diferentes paises no século XXI (EVANS, 2010).
Entretanto, para além de organizacdes publicas dotadas de burocracias eficientes, tornam-se
necessarios também novos modelos de participacdo dos cidaddos que garantam que 0S
conhecimentos e demandas especificos do contexto em que essas organizacOes prestadoras de
servigos publicos se inserem sejam incorporados as caracteristicas dos servicos (RODRIK,
2000). Assim, a coproducdo em servigos de desenvolvimento de capacidades humanas torna-se
fundamental para a traducdo de politicas publicas em incrementos de bem-estar e crescimento
econémico (EVANS, 2010).

Essas transi¢cdes nas relagdes entre estado e sociedade envolvem mudancas no que
Bozeman (2007, p. 13) entende como valores publicos, que, por sua vez, segundo o0 autor,

podem ser entendidos como os valores que proporcionam

Consenso normativo sobre (a) os direitos, beneficios e prerrogativas de quais cidaddos
devem (e nao devem) ter direito; (b) as obrigac6es dos cidaddos a sociedade, ao estado
e uns aos outros; e (c) os principios sobre 0s quais governos e politicas devem ser
baseados.
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Em uma universidade publica, esses valores publicos devem permear 0s processos de
prestacdo de servicos. Por fim, distribuiu-se ao longo do Quadro 8 uma sintese da literatura

discutida ao longo do presente topico.

2.3.3 As logicas subjacentes as inovagdes em servigos publicos

Pode-se identificar que a op¢do por determinado paradigma de Administracdo Publica
em detrimento de outro, detém importantes desdobramentos nos processos de inovagdo em
servigos publicos. Isso pode ser observado no estudo de Hartley, Sorensen, Torfing (2013) que
analisam trés estratégias de inovacdo no setor publico: Estado Neo-Weberiano, Nova Gestao
Publica (NGP) e Governanga Colaborativa — ou Nova Governanca Publica. Cabem aqui
explicacOes adicionais sobre as caracteristicas marcantes associadas a cada um desses modelo.

Em um livro sobre as caracteristicas das reformas e mudancas nos servi¢os publicos
ao redor do mundo, Pollitt e Bouckaert (2011) sintetizaram o que 0s autores chamam de grandes
modelos de Administracdo Publica (New Public Management, Neo-Weberian State e New
Public Governance) no Quadro 9. A partir de cada um dos modelos os autores associam
algumas praticas de gestdo geralmente atribuidas a cada modelo, apesar de destacarem ao longo
de seu livro que as reformas administrativas desencadeadas em diferentes paises ao redor do
mundo tomaram formas especificas em seus contextos peculiares.

O Quadro 9 resume os principais paradigmas de Administracdo publica de acordo com
Pollitt e Bouckaert (2011).

Quadro 9 - Grandes modelos de Administracéo Publica e suas principais caracteristicas.

Principal Mecanismos de coordenac¢do mais
Modelo .
argumento utilizados
Proporcionar
um governo
mais eficiente
€ responsivo .
“p. . Mecanismos voltados ao mercado
ao “cliente . L ;
s : privado; indicadores de performance;
Nova gestédo publica mediante o . 1= w )
metas; contratos competitivos; “quasi-
emprego de »
. markets”.
métodos
provenientes
do setor
privado




Estado neo-weberiano

Modernizar o
aparato Estatal
de modo que
este se torne
mais
profissional,
mais eficiente,
e mais
responsivo aos
cidadaos. Por
mais que as
praticas do
setor privado
possam fazer
parte, o Estado
permanece
como um ator
distinto com
suas proprias
regras,
métodos e
culturas.

Autoridade exercida por uma hierarquia
rigida de servidores imparciais e
profissionais.

Governanca (a partir do
gual Nova Governanca
Publica é uma variante)

Fazer com que
0 governo seja
mais efetivo e
legitimo
mediante a
inclusdo de um
amplo espectro
de atores
sociais tanto na
implementacéo
guanto na
formulacdo de
politicas
publicas.
Algumas
variacoes se
baseiam na
teoria de redes
e a maioria
delas
enfatizam a
horizontalidade
em detrimento
de controles
verticais.

Redes de stakeholders interdependentes,
intercambiando informagdes e recursos.

Fonte: Pollitt e Bouckaert (2011).
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Hartley, Sorensen, Torfing (2013) concluem que a escolha entre uma dessas trés

estratégias é situacional e ndo absoluta, mesmo destacando que a governanca colaborativa é a

estrutura mais adaptavel. Esse trabalho contribui para a literatura de inovagdo em servicos, pois

situa a governanca colaborativa, NGP e modelo de Estado neo-weberiano em uma perspectiva

comparativa, sublinhando seus pontos fortes e fracos, dependendo da ocasido em que a



84

inovacdo ocorre. Nesse sentido, cabe destacar que, além de o modelo da governanca
colaborativa ou situar o usuario do servico publico como elemento central da gestdo publica
(OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013), ele também encaminha uma questo reportada por um
relatério recente da OCDE (2019) sobre o servigo publico brasileiro: a necessidade de a
inovacdo em servigos publicos alinhar-se aos diferentes contextos em que as organizagoes
publicas se inserem.

Osborne (2013) critica a ampla adesao de administracdes publicas ao redor do mundo
as praticas postuladas pela Nova Gestdo Publica (NGP) ou New Public Management. O autor
entende como equivocado o foco excessivo dessa abordagem na reducdo de custos e
mensuracao de performance em detrimento do foco na prestacdo de servicos junto ao usuario
mediante coproducdo. Por outro lado, a hierarquia rigida inerente ao modelo de Estado Neo-
Weberiano pode limitar as interacdes e, por sua vez, a coproducao. Assim, é a abordagem que
reforca a interdependéncia entre as organizagdes publicas e seus stakeholders externos na forma
do intercdmbio de informacGes e recursos que se adota para o presente estudo: a Governanca

Colaborativa, ou New Public Governance, nas palavras de Osborne (2010).

2.3.4 Inovacdo em servicos publicos sob a ética da governanca colaborativa

Apbs a apresentacdo dos principais paradigmas de Administracdo Publica no topico
anterior, cabe aqui discutir aquele que se alinha com a abordagem sobre a qual se delineia o
presente estudo: a Nova Governanca Publica (POLLITT; BOUCKAERT, 2011) ou Governanga
Colaborativa (HARTLEY; SORENSEN; TORFING, 2013). Essa abordagem se sedimentou
enguanto uma das bases para o estudo a medida que o foco excessivo na eficiéncia da Nova
Gestao Publica e a autorreferéncia marcante do Estado neo-weberiano ndo se apresentaram
como alternativas viaveis para se analisar os processos complexos de colaboracdo entre atores
e coproducao junto aos usuarios de servicos publicos. E importante ressaltar aqui que se trata
de uma abordagem sem uma delimitacdo clara na literatura, mas que, mesmo que por seus
estudos difusos, apresenta como caracteristica marcante o compartilhamento de informacdes e
recursos entre atores que colaboram entre si para fins da consecucao de politicas publicas e
atendimento dos anseios da sociedade (OSBORNE, 2010; POLLITT; BOUCKAERT, 2011,
OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013). A coincidéncia de caracteristicas entre o que a literatura
seminal especializada em Administragcdo Publica denomina como sendo Nova Governanga

Publica e Governancga Colaborativa nos faz aqui assumir os termos enquanto sinbnimos capazes
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de representar as interfaces externas necessarias a se analisar a inovagdo no setor publico sob a
Otica dos servicos (POLLITT; BOUCKAERT, 2011).

Nambisan (2008, p. 11) destaca que a inovacao colaborativa baseada em rede pode ser
concebida como “uma abordagem colaborativa e focada externamente para inovagao e solucao
de problemas no setor publico que depende do aproveitamento dos recursos e da criatividade
de redes e comunidades externas para amplificar ou aumentar a velocidade da inovacdo, bem
como o alcance e a qualidade dos resultados da inovagao”.

Segundo Nambisan (2008), essa perspectiva tem quatro principios basicos: a) metas e
objetivos compartilhados; b) visdo de mundo e consciéncia compartilhadas; c) criacdo de
conhecimento social; d) arquitetura de participacdo. Esses principios podem ser entendidos
como o reconhecimento organizacional do engajamento de stakeholders externos como uma
pedra angular para a inovacdo publica colaborativa. Esta pode ser traduzida em objetivos
estratégicos organizacionais e iniciativas que criam um ambiente interno que legitima a
inovacdo e gera consciéncia externa sobre como os cidaddos, o setor e os atores sem fins
lucrativos podem abordar solucdes para problemas publicos.

Outro autor que busca propor caminhos para a superacao dos gargalos de inovacdo em
servicos publicos por intermédio de critérios especificos € Boomert (2010). O autor aponta as
principais causas das deficiéncias na inovacdo do setor publico. Segundo ele, elementos
burocréaticos limitam as fontes de inovacédo, o que, por conseguinte, mitigam a quantidade e a
qualidade das ideias geradas. Além disso, 0 autor destaca que a cultura avessa ao risco
estimulada pela “culpa publica pelo fracasso” enfraquece a legitimidade sociopolitica de
assumir o risco da experimentagao.

Com uma perspectiva semelhante, Potts (2009) que critica duramente a viséo sobre
risco na realidade dos servicos publicos e atribui o reconhecido déficit de inovagdo no setor a
énfase excessiva na eficiéncia e eliminacdo de desperdicios. Ao buscarem incessantemente
mitigar quaisquer eventuais desperdicios, as organizacfes publicas abstém-se da busca por
novas praticas na prestacdo de servicos publicos e assim limitam sua capacidade evolutiva e,
consequentemente, o atendimento das demandas mutaveis da sociedade. O autor lembra que o
“bom” desperdicio € inerente ao processo de experimentacdo do qual depende a inovagdo em
servicos publicos.

Por outro lado, com base nessas deficiéncias e apostando na inovacao colaborativa
como caminho para supera-las, Bommert (2010) estabelece parametros para a avaliacdo da

inovacao colaborativa nesse setor, que foram concebidos para garantir que esse processo
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superasse as lacunas mencionadas. Ainda segundo 0 mesmo autor, em resposta as restri¢oes
organizacionais inerentes ao setor publico, a inovacao colaborativa precisa: a) abrir o ciclo de
inovacao para garantir a absorcéo de ideias de recursos internos e externos; e, b) facilitar a
tomada de riscos e incentivar iniciativas que promovam a inovagdo no setor publico e a
assuncdo de riscos no ambiente sociopolitico. Por fim, interagfes que incluam esses critérios
aumentariam, consequentemente, a quantidade e a qualidade das inovagfes no setor publico
Bommert (2010).

Eggers e Singh (2009) argumentam que as organizagdes publicas devem ampliar suas
fontes de inovagdo por meio da congregacdo de ideias e praticas geradas por individuos e
organizagOes que atuam fora de suas fronteiras organizacionais. Nambisan (2008) entende que
essa abordagem permite um processo de inovacgdo mais rapido nas organizacdes publicas. Além
disso, promove desempenho superior € um escopo mais amplo, de modo a provocar um
aumento no nivel de qualidade dos servigos publicos.

Osborne (2013) reforca a perspectiva da inovagdo colaborativa ao argumentar que a
literatura sobre servigos apresenta uma perspectiva de coproducéo de servicos diferente daquela
tradicional utilizada na Administracdo Publica que, por sua vez, aborda a coprodu¢do como um
elemento acessorio em um contexto em que a atuacao dos usuarios € limitada pela disseminacédo
de praticas atreladas a Nova Gestdo Publica (NGP) e que, por sua vez, detém foco na eficiéncia.

Além disso, aproximando ainda mais a légica de servicos para se abordar a inovacao
no setor publico, Osborne (2013) reforgca que as caracteristicas da prestacdo de um servicgo
detém um papel importante na constituicdo do valor percebido de um servico e acrescenta que
as expectativas que um usuério tem ao acessar qualquer outro tipo de servico € correspondente
a expectativa gerada em torno da prestacdo de um servigo publico. Sedimentando essa mesma
visdo, Skalen et al. (2018) buscam estabelecer um modelo com base nas convergéncias entre as
vertentes da Logica do Servico Publico e da Inovacdo no Servigco Pablico. Os resultados
apontam que a integracao entre profissionais e usuarios podem fazer com que suas experiéncias
contribuam para o processo de inovacao publica, reforcando a importancia da coprodugdo no
contexto publico.

Ao tambem destacarem o potencial da interacdo entre os profissionais prestadores de
servicos publicos atuantes junto aos usuarios, Osborne e Strokosch (2013) apontam que
somente uma parceria genuina entres dois grupos de atores pode congregar condicGes para que
haja 0 que os autores chamam de coproducdo ampliada. Segundo os autores, a coprodugéo

ampliada pode ser entendida como uma combinacéo entre a coproducéo decisoria ou estratégica
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e a coproducdo operacional em servigos e é responsavel por inovagdes profundas em servicos
publicos, conforme se detalha a seguir.

No caso da coproducéo decisoria ou estratégica, trata-se da participacdo de usuarios e
cidaddos nos processos de tomada de decisdo, principalmente em nivel estratégico de
organizac@es prestadoras de servicos publicos de modo que os usuérios passam a contribuir
para as fases de planejamento de servicos. Esse tipo de coprodugédo tem como objetivo melhorar
a qualidade dos servicos existentes mediante uma tomada de decisdes aberta as participacdes
dos usuarios e se baseia nas formulacdes tedricas advindas do campo da administracéo publicas
(OSBORNE; STROKOSCH, 2013).

Em contrapartida, a coproducédo operacional em servigcos ocorre em situacfes em que
0 usudrio é engajado no processo de prestacdo de servicos no momento em que ele ocorre a
partir do foco no empoderamento da sua contribui¢do operacional para o resultado do processo,
impactando assim sua experiéncia. Esse tipo de coproducdo se mostra calcada principalmente
em torno na literatura sobre servicos (OSBORNE; STROKOSCH, 2013).

Por fim, os autores definem a coproducdo ampliada como a conjugacao dos tipos
operacional e estratégico de coproducdo anteriores para fins de desafiar o paradigma de
prestacdo de servigos existente a partir do protagonismo dos usuarios. Dessa maneira, Osborne
e Strokosch (2013) constituiram um continuum de coproducéo a partir das intersecfes entre a
literatura especializada em administracdo publica e aquela relacionada as ciéncias de servicos

de forma geral. A classificacdo é ilustrada pela Figura 4.
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Figura 4 - Continuum de tipos de coprodugdo em servicos publicos.

Coprodugao operacional Coproducao participativa s Al

junto ao consumidor ou estratégica

Fonte: Adaptado de Osborne e Strokosch (2013).

Osborne e Strokosch (2013) mencionam que a coproducdo ampliada € tipo de
coproducdo que detém o potencial de desafiar o sistema de prestacdo de servicos vigente e
promover inovacgdes nos servigos publicos com base na participagdo ativa dos usuarios e
cidaddos tanto nas decisdes em torno das politicas publicas quanto nas interacdes inerentes aos
processos de prestacao de servicos.

Apesar de desejavel pelos autores, a integracdo entre a atuacdo participativa em nivel
estratégico e de operacgdes pode precisar de um elo organizacional que articule esses dois niveis
que, em se tratando de setor publico, podem ser afastados por diversos niveis hierarquicos.
Nesse sentido, Saari, Lehtonen e Toivonen (2015) e buscaram investigar quais 0s atores e
atividades sdo responsaveis pela coordenacdo entre ideias e iniciativas advindas da alta
administragdo e aquelas oriundas niveis hierarquicos subordinados a eles. Os resultados da
analise qualitativa das entrevistas apontaram que o ajuste dos processos “de cima para baixo”
e “de baixo para cima” demanda o envolvimento pessoal dos gestores mediante o
estabelecimento de arenas de comunicacao entre as partes, criacdo de redes e ferramentas de
mediacdo. Por fim, os autores apontam os gerentes médios — ou taticos — como importantes
elos para a implementagdo dessa convergéncia entre as inovagdes dos empregados e aquelas

advindas das estratégias de cima pra baixo. Os autores chamam o processo de reflexividade
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estratégica e afirmam que a conducdo bem-sucedida desse processo é capaz de acelerar a
inovacao nos servicos publicos.

Osborne e Strokosch (2013) ponderam que, ao envolver os usuarios e cidaddos no que
ele chama de coproducdo ampliada para fins de inovacdo em servicos, ndo significa que nao
possam ocorrer desdobramentos indesejaveis. Assim, os autores ressaltam que buscar a
inovacdes transformadoras em servi¢os mediante coproducdo ampliada é uma tarefa totalmente
distinta de se avaliar os riscos envolvidos nesse processo.

Nesse sentido, ainda sobre o risco de se inovar em servicos publicos, Brown e Osborne
(2013, p. 194-199) aprofundaram seus estudos em torno da literatura sobre risco e inovagao de
modo a formular proposi¢cfes que possam ser testadas empiricamente e oferecer diretrizes para

uma governanca de risco para inovacao em servicos publicos.

(1) Nossa proposic¢do inicial é, portanto, que os PSOs exigem uma mistura de todas as
trés abordagens de risco: consequente, organizacional e comportamental. (2)Nossa
segunda proposicao é, portanto, que as abordagens atuais para gerenciamento de
riscos em servigos publicos ndo sdo "adequadas para todos os fins" em relagéo ao caso
mais complexo de inovagdo em servicos publicos.(3)Nossa terceira proposicao €,
portanto, que uma estrutura significativa para entender e lidar com riscos e inovagéo
em servicos publicos deve ser aquela que compreenda a necessidade de considerar 0s
beneficios e os perigos de qualquer risco no processo de tomada de decisdo em torno
dela. (4) Nossa quarta proposicao &, portanto, que a governanga de riscos, em vez da
minimizacdo ou gestdo de riscos, é a estrutura apropriada para a compreensdo e
negociacao de riscos em inovagdo em servicos publicos. (5) Nossa quinta e dltima
proposicdo €, consequentemente, que existem trés modos possiveis de responder a
risco de inovacgdo em servicos publicos dentro de uma estrutura de sistemas fechados,
naturais e abertos. Esses sdo, respectivamente, um modo de minimizag8o de risco,
baseado na tomada de decisGes tecnocraticas, um modo de andlise de risco, com base
no processo decisorio e em um modo de negociagdo de risco, com base em riscos
transparentes governanga.

As proposi¢cdes formuladas pelos autores refletem uma perspectiva contingencial
diante dos riscos de inovagdo em servicos publicos, uma vez que ndo ha uma prescricdo em
torno de uma Unica abordagem ou melhor pratica para se adotar em todas as situacdes. Os
autores preconizam, assim, uma conjugacdo das abordagens de riscos baseada nas decisdes
tecnocraticas, apreciacdo pelas instancias superiores e aquela calcada em governanga
transparente.

Focalizando a organizacdo em seu ecossistema, Andrews, Pritchett e Woolcock (2017,
p- 32) afirma que “os sistemas do setor publico sdo frequentemente fechados a novidade” e, “os

sistemas do setor publico de paises em desenvolvimento geralmente avaliam a novidade
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alinhada com a conformidade da agenda” com organismos internacionais. Isso criaria um
distanciamento entre o proposito organizacional e um aumento do seu nivel de funcionalidade.

As organizagdes em que as metas sdo estabelecidas com base no cumprimento da
agenda ndo criam um ambiente interno receptivo a liderancas e servidores publicos de linha de
frente comprometidos em aprimorar a funcionalidade das organizag¢6es publicas por meio da
introducdo de novidades. Do ponto de vista dos servidores publicos, ndo ha expectativas de
serem recompensados ou mesmo reconhecidos em tais organizacGes. Novas ofertas de servicos
ou melhorias nos servicos publicos existentes ndo contribuiriam para o alcance dos objetivos
organizacionais e, consequentemente, ndo seriam legitimados pela estratégia organizacional.
(ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017).

Seguindo essa logica, a inovacdo do setor pablico brasileiro advém, em geral, de acdes
isoladas de alguns servidores, no @mbito individual, sem sua devida sustentacdo por meio de
estratégias sistematizadas capazes de orientar tais iniciativas (CAVALCANTE; CUNHA,
2017). Dessa forma, o enfoque restrito ao ambito individual, apesar de relevante, ndo seria
capaz de explicar as condi¢des organizacionais e sistémicas capazes de influenciar a capacidade
de implementacéo de politicas publicas.

Segundo Potts (2009, p. 40), situagdes dessa natureza acontecem uma vez porque 0
senso comum sobre as organizac¢@es de servico publico é fortemente baseado na eficiéncia e
transparéncia. Consequentemente, gera aversdo ao risco e a experimentacao neste tipo de
organizagcGes. O autor pondera que algumas acdes podem ser empreendidas para mitigar as
barreiras entre essa perspectiva e as inovagdes do setor publico. Ele defende que

H& um papel importante para a educacdo publica sobre a real natureza da necessidade
de experimentacdo de politicas baseadas na realidade da evolugdo econémica e seus
correlatos socioculturais, a fim de criar um clima publico de confianca e vontade de
proceder caminhos experimentais.

Além disso, o autor também recomenda que as organiza¢Bes publicas expliquem
claramente as experimentagcdes propostas, as condi¢des e o0s principais resultados de
aprendizagem. Potts (2009, p. 42) justifica a necessidade de inovacGes dentro das organizacbes
publicas destacando que ““a politica deve entdo buscar ser experimental na propor¢do da taxa e
profundidade da mudanca econdmica” e enfatiza que varios beneficios de inovar nos servigos

publicos tém sido subestimados por atores sociopoliticos.
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2.3.5 Estudos empiricos sobre inovaces em servigos publicos

Apods situar teoricamente a abordagem que se adota para as inovagdes em Servicos
diante dos principais paradigmas de Administracdo Publica, cabe trazer a tona como as
inovacBes sem servigos tem se refletido em estudos voltados a realidade empirica pablica.

Com foco nos servigos publicos habitacionais, em um estudo longitudinal, Walker
(2003) lancou méo de métodos qualitativos com base em entrevistas e documentos, baseando-
se em estudos de casos, para demonstrar como a inovagdo no servico publico revela-se de forma
complexa e reiterada. Assim, o autor conclui reconhecendo a importancia do desenvolvimento
da cultura de inovacao, o papel central do trabalho em equipe para que as competéncias sejam
conjugadas e empregadas oportunamente ao longo dos processos de uma organizacgéo, o poder
da experimentacdo e demonstracdo das potencialidades da inovacao junto aos envolvidos. Além
disso, o0 autor aponta a necessidade de se gerir a inovagdo com flexibilidade de modo que as
visdes diferentes que os diversos niveis organizacionais possam ter ndo afetem a inovacéo.
Como solucao para esse tipo de impasse, Walker (2003) ressalta o papel da lideranca e de
estratégias capazes de delinear o comportamento dos colaboradores tal como o treinamento.

Em um estudo que busca compreender como um novo modelo de governanga emana
da prestacdo de servigos integrados, Laitinen, Kinder e Stenvall (2017) demonstram que a
cultura e o contexto modelam a forma e processos de governancas. Assim, podem ser
observadas novas governangas emergindo do envolvimento dos usuarios na coproducédo e
desenho conjunto de servigos integrados. Os autores concluem que a interacdo entre 0S
servidores publicos e usuérios podem provocar reflexfes capazes de incentivar a inovagao e,
assim, constituir um canal de inovacao colaborativa.

Collm e Shedler (2013) exploram elementos e estratégias sistémicas de formacéo de
conectividade entre gestores publicos e cidaddos para introducdo de inovacdes organizacionais
como a vislumbrada pelo conceito de inovacdo mediante crowdsourcing no setor publico e
concluem que que os gestores publicos podem melhorar as interfaces com as pessoas mediante
a criacao de rotinas, praticas, papeis e redundancias. Essa compreensdo ressalta a relevancia
dos gestores publicos na promogéo de instrumentos de suporte a inovacao.

Também no sentido de promover incentivos as interagdes entre servidores e Usuarios,
ao identificarem um numero reduzido de trabalhos sobre jogos no trabalho como ferramenta de
suscitacdo de novas ideias, Kinder, Stenvall e Memon (2018) investigam o servigo publico

como um proficuo ambiente para surgimento de ideias mediante jogos interativos no trabalho.
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Por meio dos casos estudados, os autores compreendem que, inicialmente, as inovacgoes
organizacionais e de governanca sao incrementais, entretanto, em um recorte mais amplo de
tempo, inovacOes radicais e novas governangas podem ser alcan¢adas mediante dinamicas de
grupo com o uso de jogos no trabalho. Esse experimento conduzido em um hospital publico
revelou a validade que préticas capazes de estreitar as comunicacdes entre servidores publicos
e usuarios pode ter sobre a inovacdo em organizagdes publicas.

Torugsa e Arundel (2017) buscaram explorar, mediante um estudo qualitativo, a
influéncia da aversdo de riscos organizacionais nos beneficios das inova¢es em servi¢os. Os
autores concluem que gestores de organizagdes publicas com muita ou pouca aversao ao risco
podem auferir beneficios da inovacdo em servicos e, de certa forma, o contexto estudado pelos
autores contrapde parcialmente a perspectiva de Potts (2009), apesar de sinalizar que estratégias
distintas devem ser aplicadas para esses dois perfis de risco de organizacao publica. No que diz
respeito aos métodos que podem ser aplicados para ambos tipos de organizagdes, Torugsa e
Arundel (2017) apontam que uma estratégia integrada capaz de conjugar colaboracao,
processos complementares, inova¢des comunicacionais e apoio ativo da administracdo da
organizacdo constituem o método mais efetivo.

Yang e Hsiao (2009), por meio de uma experiéncia vivenciada junto a um programa
de incorporagéo de tecnologias da informac&o a saude publica de Taiwan, tentam propor alguns
mecanismos capazes de promover a inovacao em servi¢os de saude publicos. Ao longo do caso
estudado, Yang e Hsiao (2009) verificaram que seria interessante criar uma organizagdo
especifica — com amplo apoio da alta administragdo — para o desenvolvimento de uma
inovagdo em servigos, uma vez que a utilizacdo de somente uma equipe virtual limitou a
coordenacao das atividades do projeto. Ao longo do estudo, Yang e Hsiao (2009) realizaram
um levantamento junto a empresas parceiras desse projeto do governo que revelou que as
principais barreiras para a inovagdo nos servicos publicos podem ser consideradas: auséncia de
mecanismos de gestdo de inovagdo em servigos; auséncia de instrumento de integracdo para
apoiar a inovagao em servicos e auséncia de métodos de desenvolvimento de novos servigos
adequados a situacao.

A partir de uma abordagem transversal que permeia diversas areas do servico publico
devido sua ampla possibilidade de aplicacdo, Siddique (2008) buscou investigar os efeitos da
experiéncia do setor publico na Mal&sia ao longo da implementacdo do governo eletrénico na
governanca e provisao de servicos publicos. Como resultado, Siddique (2008) verificou que a

implementacdo do governo eletrdnico permitiu uma série de avangos na prestacdo de servicos
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publicos. Entretanto, o autor faz uma ressalva quando sinaliza que uma serie de restrigdes tém
mitigado o alcance da incorporacdo dessas novas praticas, uma vez que foi identificado, além
da limitacdo do leque de servicos ofertados, a falta de familiarizacdo com as tecnologias e
treinamento sobre as mesmas como gargalo para 0 acesso aos servigos publicos.

Em um estudo com foco nos diversos componentes comportamentais adaptativos dos
usuarios inerentes a utilizacdo da Internet 2.0 no dominio governamental dos Estados Unidos,
Cromer (2010) empregou questionarios em 482 usuarios dos servicos virtuais. Dessa forma, o
autor sinaliza que um ambiente capaz de apoiar a integracdo da Internet 2.0 aos servicos
governamentais envolve um ambiente de confiancga e transparéncia entre todos os stakeholders
envolvidos. Além da confianca mutua entre eles, Cromer (2010) ressalta a importancia do
treinamento dos usuarios para que sua autossuficiéncia na utilizacdo dos servigos online
proporcione incrementos no potencial adaptativo desses stakeholders.

Trazendo o debate sobre inovacdo em servi¢os publicos para a arena da gestdo de
pessoas, Hyde (2009) pesquisou como as expectativas dos colaboradores pode influenciar o
desempenho dos individuos e, consequentemente, a inovacdo nos servigos prestados pelo
sistema nacional de salude do Reino Unido. No que diz respeito as expectativas dos
colaboradores, os autores verificaram que essas sdo constituidas por expectativas de
infraestrutura basica, praticas de gestdo de pessoas e mecanismos de suporte & atuacdo desses
colaboradores. Os autores concluem que a satisfacdo de expectativas pode ser associada com
maiores niveis de inovacdo em servi¢os publicos e desempenho. Por outro lado, as expectativas
nédo atendidas se traduziram no mero cumprimento de regras pelos envolvidos no atendimento
aos pacientes.

Por meio de um esforco voltado a integracdo da abordagem de inovacdo em servicos
com a abordagem da inovacéo social, Windrum (2014) buscam propor um modelo com base
em casos oriundos do servico publico de satde ao redor da Europa que estabeleca as intersecbes
entre esses dois campos de conhecimento. O estudo leva em consideracdo a perspectiva de
multiplos agentes com foco principal na representacdo dos interesses dos cidaddos por
organizagcOes ndo governamentais como a Cruz Vermelha Austriaca. Ao longo do estudo, os
autores puderam verificar que a Cruz Vermelha da Austria atuou como um importante
interlocutor dos interesses dos cidaddos e articulou junto ao setor publico, setor privado e
sociedade civil a inovacdo no servigo de producdo, utilizagdo e acesso a desfibriladores
portateis. A atuacdo da Cruz Vermelha Austriaca também perpassou pela capacitacdo dos

usuarios dos produtos e até mesmo no design do produto. O estudo destaca o papel de
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organizagGes ndo governamentais enquanto importantes stakeholders externos para o processo
de inovacgdo em servicgos publicos.

Reconhecendo a natureza hibrida — dada pelas interfaces entre membros do setor
publico, setor privado e sociedade civil necessérias a prestacdo de servigos publicos — das
organizacGes que prestam servicos publico de salde na Inglaterra, Vickers et al. (2017)
buscaram compreender, mediante estudos de casos em empreendimentos com foco social, como
essas organizacdes podem combinar de forma criativa as l6gicas dos setor publico e privado e
sociedade civil com vistas a inovagdo em servigos publicos. Os autores verificam um processo
de interacdo fluido e criativo entre as ldgicas apresentadas que envolvem também os
stakeholders principais, tais como financiadores dos servigos, usuarios e organizacoes
prestadoras de servicos parceiras. Além disso, os autores ressaltam a importancia das decisfes
discriciondrias a respeito da alocacdo orcamentaria para a inovacao, uma vez que ela envolve a
assuncdo dos riscos para a inovagdo em servigos. Entretanto, reconhecem, assim como Potts
(2009), as dificuldades de se prestar contas da assuncao de riscos no setor publico.

Representando também uma das excecdes de estudos que tratam de inovacdo em
servigos publicos pelo fato de ndo se concentrarem na investigacao de servigos de satde, Kallio
e Lappalainen (2015) exploram como o desenvolvimento de servigos colaborativos em projetos
de inovagdo envolvendo uma rede de atores publicos e privados podem ser abordados como um
processo de aprendizagem organizacional. Como resultado, Kallio e Lappalainen (2015)
defendem a visdo de que a busca pela aprendizagem em rede desejada na criagdo de um novo
servico necessita de um objetivo compartilhado para desenvolvimento — que ndo ocorre de
forma linear — em longo prazo.

Na busca pela compreensdo, mediante estudos de casos, das fun¢des desempenhadas
pelas organizacdes do terceiro setor na formacéo e gestdo das redes de inovagdo em servigos
publicos de satde, Windrum (2014) concluiu que tais organizacdes demonstraram neutralidade
e confiabilidade em relacdo a sua atuagdo, uma vez que os membros dessas organizacdes se
mostravam presentes nas redes de inovagdo ao utilizarem suas conexdes para alavancar
competéncias e recursos. Um importante elemento associado aos recursos humanos dessas
organizacges do terceiro setor, segundo Windrum (2014), diz respeito as competéncias hibridas
desenvolvidas com a experiéncia de livre transito entre organizacGes publicas e privadas.

Por fim, detalhou-se ao longo do Quadro 10 o levantamento da literatura abordada ao

longo do tdpico 2.3.
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Quadro 10 - Resultado detalhado do levantamento da literatura para o tdpico 2.3.

Texto Autoria e Fonte (Ex: Livro ou Relacdo com o problema de
ano periddico) pesquisa
The Study of Wilson Political Science 5}%222'gﬂzsaeﬁggﬁﬁztsrgb;
Administration (1887) Quaterly gens a 7\ ¢
Publica
Aponta a comunalidades entre
Science, Values and Public Gullick Papers on the science of a:]ci)mISés'f;?]gaeoapil:]kél(;tr:aoer;ré\(/)a(cji:
Administration (1937) administration que fang orporag
principios gerenciais como a
eficiéncia
Conceito de Administracdo
Development of Theory of Waldo American Political p:fti)yi%?]ggm;olgee:?edsigﬂ?na
Democratic Administration (1952) Science Review L .
principio autossuficiente no
contexto publico
Teoria de la organizacién Harmon e Teoria de la Propor_cic_mam uma de_finigéo de
para la administracion Mayer organizacion para la administragdo publica para
publica (1999) administracion publica. ampliagéo do debate sobre
servigos publicos
Evidence on the Walker Public Monev & Revela aspectos explicativos
anagement of Public sobre a inovagdo sem ervigos
M B(EIF FTLEIE (2003) Mana emext Teat : '
Services Innovation 9 publicos
Public Values and Public Bozeman Public Vﬁ:,l:eerse;r_]d Public
Interest: Counterbalancing . Define valor publico
: o . (2007) Counterbalancing
Economic Individualism . L .
Economic Individualism.
E-government and Verifica a necessidade de
governm - - . familiarizagdo dos usuarios com
Innovations in Service Siddiquee International Journal of novas interfaces tecnoléaicas
Delivery: the Malaysian (2008) Public Administration g

Experience

com os cidad&os para a
prestacdo de servicos
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Aplicacao empirica do modelo

A neo-Schumpeterian Windrum e interpretativo de inovacgdo em
Model of Health Services Garcia-Goni Research policy P q lloui Gao e
Innovation (2008) servigos de Gallouj e Weinstein
(1997)
Transforming Government Nambisan Propde modelo colaborativo
Through Collaborative (2008) Relatério da IBM. para inovacdo no setor publico a
Innovation partir de experiéncias empiricas
Aponta os reflexos do
Human Relations alinhamento entre expectativas
Management, Expectations . dos servidores publicos e
and Healthcare: A Hyde (2009) Human Relations disponibilizacao de recursos
Qualitative Study pelas organizagdes publicas nas
inovacdes em servicos publicos
Mechanisms of Developing
Innovative IT-Enabled . . x
Yang e Aponta barreiras para inovagéo

Services: A Case Study of
Taiwanese Healthcare
Service

Hsiao (2009)

Technovation

em servicos publicos.

The Public Innovator's
Playbook: Nurturing Bold
Ideas in Government

Eggerse
Singh (2009)

Innovator's Playbook:
Nurturing bold ideas in
government.

Guia de inovacdo no setor
publico com proposi¢des para
superagdo de desafios no setor

The Innovation Deficit in
Public Services: The
Curious Problem of too

Potts (2009)

Management, Policy and

Aponta a importancia de se
inovar em servicos publicos e

Enough Waste and Failure ¢ ¢
Understanding Web 2.0’s Aponta Cal’a’C ter|§t!cas do x
. ambiente favoravel a integracdo
Influences on Public e- Cromer . . L
services: A Protection (2010) Innovation entre ser\_/ldores € usudrios para
L ; fins de implmentagdo de um
Motivation Perspective :
NoVo Servico
Collaborative Innovation in s
. . . Estabelece critérios para a
the Public Sector. Bommert International public inovacio colaborativa no setor
International Public (2010) management review ¢

Management Review

publico
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Public Management

Public Management
Reform: A Comparative

Discussdo dos paradigmas por

Reform: A Comparative Pollitt e Analvsis — New Public tras das reformas
Analysis — New Public Bouckaert Y administrativas e
Management, ~ .
Management, Governance (2011) transformacdes nos servicos
. Governance and Neo- -
and Neo-Weberian State ; publicos no mundo
Weberian State
Brown e Apresenta diferentes
Risk and Innovation: Osborne Public Management abordagens para riscos
Public Management Review (2012) Review associados as inovagdes em
servigos publicos
Collaporatlve InnO\_/atlon: Hartley, Apontam os desdobramentos da
A Viable Alternative to . S ~ -
o Sorensen e Public Administration adocéo de diferentes
Market Competition and . ; - . N
U Torfing Review paradigmas de inovagao no
Organizational L
E - (2013) setor publico
ntrepreneurship
New Theory for Public Elaboracédo dg proposicoes de
. Oshorne, . . modo a situar a Nova
Service Management? American Review of s -
: : Radnor e : L Governanca publica alinhada
Toward a (Public) Service- - Public Administration l6aica domi
Dominant Approach Nasi (2013) com a logica omlna}ntg em
servicos no setor publico
Two to Tango?
Understanding the Co-
p_roductlon of Pu_bllc Oshorne e British Journal of Propos[(;ao d_e um continuum dg
Services by Integrating the Strokosch producdo cuja a evolucéo leva a
: Management . x . P
Services Management and (2013) inovagdo em servicos publicos
Public Administration
Perspectives
InterpretacOes da natureza
Direito administrativo Di Pietro Direito Administrativo J““‘?'C‘?‘ e QIR 2
(2013) publicas e seus atos
administrativos
Public and Private Features Hartley Handbook of innovation | Diferenciam inovagéo no setor
of Innovation (2013) in public services publico e setor privado
A Services-Influenced . . Prop_osu;ao de uma_abordagem
. . Oshorne Handbook of innovation | dominante em servicos para se
Approach to Public Service . . . : ~
(2013) in public services. abordar a inovacéo no setor

Innovation?

publico
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Strategies for Introducing

Exploram elementos e
estratégias sistémicas de

Organizational Innovation Sccﬂelzrlg:r Public Management formagdo de conectividade
to Public Service Review entre gestores publicos e
oo (2014) S : ~
Organizations cidaddos para introducdo de
inovacdes
Third Sector Organizations . Situa atore_s do goygrpamentms
and the Co-Production of BT Management Decision co.m0~|ntermed|ar|os na
; (2014) mediacdo das demandas dos
Health Innovations - . . ~
usudrios para fins de inovacéo
Ressalta o papel de atores
Saari internos especificos para
Making Bottom-Up and ' . . articulaco de ideias advindas
Lehtonen e Services Industries i N
Top-Down Processes Meet Toivonen Journal da alta administracéo com
in Public Innovation aquelas vinda do nivel
(2015) . .
operacional para fins de
inovacdo em servigos
Exploram como o
Oraanizational Learning in desenvolvimento de servicos
g . g_ . colaborativos em projetos de
an Innovation Network: Kallio . . ~
Enhancing the Agency of Lapplainen Journal of Servu_:e inovacdo enyolyendo uma rede
: : Theory and Practice de atores publicos e privados
e A @) odem ser abordados como um
Organizations P .
processo de aprendizagem
organizacional
Co-Production,
Interdeper.ldence aﬂd Alford Public Management EspeC|f|C|c,jad_es da coprod~ugao
Publicness: Extending . no setor publico e produgdo de
- . . (2016) Review P .
Public Service-Dominant valor publico e privado
Logic.
Rethinking the Effect of
Risk Aversion on the Torugsa e Influéncia da averséo dos riscos
Benefits of Service Arundel Research Policy nos beneficios das inovacées
Innovations in Public (2017) em Servigos

Administration Agencies
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Public Service Innovation
and Multiple Institutional
Logics: The Case of Hybrid
Social Enterprise Providers
of Health and Wellbeing

Vickers et
al.(2017)

Research Policy

Apresenta como organizacdes
prestadoras de servigos sociais
podem combinar de forma
criativa as logicas dos setor
publico e privado e sociedade
civil com vistas a inovagdo em
servicos publicos

Building State Capability:
Evidence, Analysis, Action

Andrews,

Pritchett e

Woolcock
(2017)

Building State
Capability: Evidence,
Analysis, Action.

Abordagem para a solugdo de
problemas e inovacdo em
servigos publicos

E preciso inovar no

Cavalcante e

Inovacéo no setor
publico: teoria,

Apresenta caracteristicas da
inovagdo no setor publico

its Past, Present and Future
Journey

OVerno, mas por qué? Cunha tendéncias e casos no brasileiro que, por sua vez,
g ' por que: (2017) . envolve também as
Brasil . . A,
universidades publicas
O Sisterna de inovacso do Contextualiza empiricamente as
; S 6400 . OECD L inovacdes no setor publico
servigo publico do Brasil: Relatério da OCDE. .y . .
~ s (2018) brasileiro a partir de pesquisa
conclusdes preliminares qualitativa
. Apontam praticas de dinamica
Kinder, de grupos como instrumento de
Play at Work, Learning Stenvall e Public Management ° grupos .
: . integracdo entre servidores e
and Innovation Memon Review <5 . . x
(2018) usuarios para fins de inovagdo
em servigos publicos
Aponta os desdobramentos da
. Litinen, integracéo de servigos publicos
Gsot\:ee?rgaﬁ:\g izlelvr;ltepurlztlg d Kinder e Public Management na forma de um sistema e
. 9 Stenvall Review menciona a inovacgao com base
Services-As-A-System i ¢
(2018) no usuario como sendo um
deles
Understanding Public
Service Innovation as Skalen et Australian Journal of _ Apont:ala importancia de
Resource Integration and al.(2018) Public Administration integracdo entre servidores e
Creation of Value ' usuarios para a inovagao
Propositions
Thteh:engggﬁtclosr;rsv)i/(s;egg 2l Contextualiza empiricamente as
o - OECD - inovacOes no setor publico
Brazil: An Exploration of Relatério da OCDE. g . .
(2019) brasileiro a partir de pesquisa

qualitativa.
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Understanding and Reiney, Understanding and Aponta o _papel da burocrac.la
. . Fernandez e . . representativa para se garantir a
Managing Public Managing Public x o
O Malatesta 2 gestdo democrética das
Organizations Organizations o s
(2021) organizages publicas

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4 AS UNIVERSIDADES PUBLICAS FEDERAIS NO BRASIL

As universidades publicas sdo caracterizadas por singularidades na forma de gerir seus
recursos tangiveis e intangiveis que, por sua vez, sdo desdobramentos de uma série de
regulamentacbes e diretrizes incidentes somente sobre as Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES). O carater publico-académico que constitui as universidades publicas federais
também implica que as inovagbes em servi¢cos ocorram sob uma logica distinta que congrega
as intersecgdes entre essas duas esferas.

Os primeiros passos do estabelecimento de um sistema nacional de ensino superior no
Brasil foram contemporaneos a chegada da familia real portuguesa ao Brasil, em 1808, de forma
que, aquela época, os principais aspectos do nicleo de ensino superior que se destacavam eram
o direcionamento a capacitagdo profissional e a interferéncia direta do Estado sobre o sistema
(SAMPAIOQ, 1991).

Martins (2002) resgata que, nesse mesmo ano, foram abertas a Escola de Cirurgia e
Anatomia em Salvador, a Escola de Anatomia e Cirurgia Academia da Guarda Marinha ambas
no Rio de Janeiro. Nos anos subsequentes, 0 governo absolutista residente no Brasil deu
continuidade a criagdo de novos cursos e, sob a influéncia do modelo que a Universidade de
Coimbra adotara aquela altura, voltou-se a formacéo de profissionais liberais em faculdades
isoladas, de forma que a natureza nao universitaria ndo mitigava o prestigio e as oportunidades
de ocupacdo profissional de seus discentes (MARTINS, 2002).

O sistema educacional superior do Brasil passou a se expandir de forma mais
significativa, ao incorporar novos tipos de organizacdo administrativa uma vez que 0s 24
estabelecimentos de ensino superior foram acrescidos de estabelecimentos privados que, ao
serem permitidos pela nova Constituicao promulgada aquela altura, em 1891, contaram com “a
iniciativa das elites locais e confessionais catolicas” (MARTINS, 2002, p. 1).

A respeito desse periodo, Teixeira (1989) aponta que uma visao utilitarista voltada a
formacéo profissional da educacdo superior por parte dos governantes brasileiros contribuiu

para a postergacdo, até o ano de 1920, da nomeacdo do primeiro conjunto de escolas
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profissional como universidades. Tal fato correspondeu a criacdo da Universidade Federal do
Rio de Janeiro que era, entdo, constituida pelas escolas profissionais superiores que existiam
naquela cidade.

Décadas mais tarde, em uma primeira ocasido onde se buscou sistematizar dados
guantitativos sobre o sistema nacional de ensino superior, em 1933, verificou-se que o setor
privado era responsavel por 64,4% dos estabelecimentos, enquanto 43,7% eram geridos pelo
ambito publico (MARTINS, 2002).

O aumento do excedente correspondente aos alunos que, ao realizarem o vestibular
para ingressar em universidades publicas, ndo puderam ser atendidos por insuficiéncia de vagas
— de 28.728 em 1960 para 161.527 em 1969 — provocou uma expansdo abrupta da oferta de
vagas no ensino superior de passou de cerca de 200.000 matriculas para 1,4 milhdo. Cabe
ressaltar que ¥ dessa expansdo do numero de matriculas foi suprida pelo setor educacional
privado e que a expansao limitada das matriculas em instituicdes publicas de educacao superior
pode também ter sido ocasionada pela decisdo de se incorporar ao ensino dimensao da pesquisa
cientifica, o que gerou a ampliacdo dos custos de manutencdo dessas unidades (MARTINS,
2002).

Diante desse contexto, 0 Governo Federal promulgou a reforma universitéaria de 1968,
que, segundo Sampaio (1991), foi responsavel pelas bases do modelo universitario brasileiro
até o inicio da década de 1990 e estabelecia:

1) A abolicdo da catedra e a institucionalizacdo do regime departamental de organizacdo
como unidades minimas de ensino e pesquisa;

2) Criacéo dos institutos basicos;

3) Segmentacdo da organizacdo da grade curricular em 2 (duas) fases: basica e
profissionalizante;

4) Estabeleceu o sistema de créditos, a semestralidade e a flexibilidade curricular.

5) Adoc¢do de uma estrutura organizacional que, por um lado, previa a criacdo de niveis
hierarquicos como departamentos, unidades e reitoria, €, por outro lado, determinava a
criacdo de colegiados com docentes de diferentes departamentos.

Ao fazer uma analise critica da reforma universitaria de 1968, Vieira e Vieira (2003,
p. 903) apontam que “a reestruturacao proposta pela reforma de 1968 contribuiu para elevar o
grau de burocratizagdo nas estruturas universitarias federais”. Vieira e Vieira (2003) atribuem

a essa reforma uma expanséo das disfunc¢des burocraticas relacionadas ao excesso de normas.
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Buscando um outro ciclo de expansao da oferta de vagas no ensino superior, em 2007,
0 Governo Federal do Brasil institui o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacédo e
Expansao das Universidades Federais (REUNI) mediante o Decreto n° 6.096, de 24 de abril de
2007. O objetivo do programa era, segundo o proprio texto legal, “criar condi¢des para a
ampliacdo do acesso e permanéncia na educacgdo superior, no nivel de graduacédo, pelo melhor
aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos existentes nas universidades
federais”.

O art. 2° que versa sobre as diretrizes do BRASIL (2007), as enumerava como sendo

| - reducdo das taxas de evasdo, ocupa¢do de vagas ociosas e aumento de vagas de
ingresso, especialmente no periodo noturno; Il - ampliagdo da mobilidade estudantil,
com a implantacdo de regimes curriculares e sistemas de titulos que possibilitem a
construcdo de itinerdrios formativos, mediante o aproveitamento de créditos e a
circulacdo de estudantes entre instituicfes, cursos e programas de educacdo superior;
111 - revisdo da estrutura académica, com reorganizacdo dos cursos de graduacéo e
atualizacdo de metodologias de ensino-aprendizagem, buscando a constante elevacdo
da qualidade; IV - diversificacdo das modalidades de graduacdo, preferencialmente
ndo voltadas a profissionalizacéo precoce e especializada; V - ampliagdo de politicas
de inclusdo e assisténcia estudantil; e VI - articulagdo da graduacdo com a pos-
graduacdo e da educacdo superior com a educagdo basica.

Segundo esse mesmo decreto, as universidades que apresentassem um plano detalhado
de expansdo pautado por essas diretrizes teriam acesso a recursos do Ministério da Educacéo
para fazer frente aos gastos necessarios ao alcance dos objetivos de ampliacéo estabelecidos de
modo a considerar a vocacao e insercao regional de cada universidade (BRASIL. 2007).

Apesar da expansdo do nimero de matriculas, décadas mais tarde um relatério da
OCDE deu conta de que, em 2008, apenas 11% da populacéo brasileira entre 24 e 35 anos
detinha um diploma de educacéo superior, enquanto a média de graduados com ensino superior
verificada nos paises da OCDE era de 35%. Uma década mais tarde, em 2018, o Brasil tinha 21
em cada 100 jovens com um diploma de nivel superior, enquanto a média dos paises da OCDE
com o mesmo nivel educacional chegava a 44%. Ao compararmos com alguns paises asiaticos
como o Japdo e Coréia, verifica-se que os mesmos indicadores corresponderam, em 2018, a
61% e 70%, respectivamente (OCDE, 2018).

De acordo com o Censo da Educacgéo Superior (CENSUP) realizado em 2020, o Brasil
possuia 299 instituicGes de educacao superior publicas distribuidas entre as esferas federal,
estadual e municipal, dentre as quais, 63 sdo universidades publicas federais distribuidas entre

as capitais dos estados e Distrito Federal e as cidades do interior. E sobre o grupo das
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universidades pablicas federais brasileiras que se estabelece a investigacdo ambicionada nesse
estudo (BRASIL, 2020).

Por fim, apresenta-se o Quadro 11 com a sintese da literatura utilizada no topico 2.4.

Quadro 11 — Resultado detalhado do levantamento da literatura para o tépico 2.4.

. Fonte (Ex: Livro ou Relacdo com o problema de
Texto Autoria o -
periddico) pesquisa
Ensino superior no
Ensino superior no Brasil: Brasil: andlise e Contextualiza as mudancas
analise e interpretacao de sua Teixeira interpretacdo de sua ; ¢
s X ocorridas ao longo dos anos
evolucgdo até a fase atual de (1989) evolucéo até a fase atual no ensino superior brasileiro
reconstrucdo e reforma de reconstrugdo e P
reforma.
. . . . « . Contextualiza as mudangas
Evolucéo do ensino superior Sampaio Evolugéo do ensino -
s ; - ocorridas ao longos dos anos
brasileiro (1991) superior brasileiro. . ; L
no ensino superior brasileiro
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Contexto histdrico do
surgimento e mudangas na
configuracdo das
universidades publicas
federais ao longo do tempo

Ensino superior no Brasil: da Martins Acta Cirurgica
descoberta aos dias atuais (2002) Brasileira

Research in Brazil: A Report Cross, Situa quantitativamente a
- A REP Thomsom e Clarivate Analytics, producdo cientifica das
for CAPES by Clarivate Sinclai E Ve S iversidades nibli
Analytics inclair xecutive Summary. universidades piblicas no
(2017) Brasil e no mundo

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.5 INOVACAO EM SERVICOS EM UNIVERSIDADES

Leih e Teece (2016) ressaltam que ha desconfianca por parte de alguns membros da
academia acerca da incorporacéo de tecnologias de gestdo concebidas em torno da realidade do
setor privado com base na assuncao de que a educacao superior pode ser encarada como sendo
uma atividade puramente intelectual voltada a pesquisa, ensino e algo a mais. Porém, os autores
sdo contundentes ao discordarem dessa perspectiva por compreenderem que as boas praticas de
gestdo servem as melhorias e a sobrevivéncia, seja em organiza¢es com fins lucrativos ou néo.
Além disso, os autores lembram que as demandas em torno da atuacdo das universidades
mudaram a tal ponto nas ultimas décadas que o ndo desenvolvimento da capacidade de inovar
poderia colocar em jogo a propria existéncia de uma universidade ou promover o desperdicio e
alocacdo equivocada de recursos.

Uma visdo inicial sobre os artigos ja aponta que cinco deles ndo apresentam qualquer

conceito sobre inovacgdo ou inovacdo em servigos. Além disso, pode-se verificar que ha uma
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grande diversidade de inovacGes descritas, apesar de se identificar na busca uma reincidéncia
de artigos tratando de inovag&o em servicos em bibliotecas universitarias na Africa. Ademais,
percebe-se que alguns autores buscaram propor um modelo com o objetivo de explicar as
relages entre as inovagdes em servicos e outras variaveis. Dois trabalhos sdo constituidos por
revisdo de literatura, enquanto dez deles envolveram a coleta de dados primarios do mundo
empirico do contexto estudado. Enquanto oito artigos adotaram métodos quantitativos, apenas
um optou por empregar métodos qualitativos e um conjugou métodos quantitativos e
qualitativos. Verifica-se, assim, uma ampla prevaléncia de estudos quantitativos nos estudos
que sdo revisitados a seguir.

Ao buscarem analisar a capacidade de inovacdo nos processos de servico ao cliente
em departamentos de matricula em instituicbes de ensino superior (IES) de Barranquilla, na
Coldmbia, Vega-Sampayo, Olivero-Vega e Gastelbondo-Gomez (2020) concluem, em um
estudo quantitativo, que as IES devem lancar méos de processos de servigos inovadores com
vistas a adaptacdo as transformacg6es em seu contexto, diferenciando-se assim mediante maior
produtividade e reconhecimento no mercado.

Lee e Patel (2020), por sua vez, dedicaram-se a responder, aplicando um estudo de
caso qualitativo, como 0s servigos de assessoria de carreira em uma universidade podem inovar
ao serem operados mediante uma plataforma colaborativa. Os autores destacam que além de
proporcionar aos servi¢os de carreira uma posicdo mais competitiva, a utilizacdo de uma
plataforma para tal finalidade permite uma maior troca nos diferentes stakeholders imbuida em
um senso maior de comunidade e conexdo mutua. A plataforma de servicos de carreira ndo s6
um aumento de 33% para 80% no nivel de ciéncia dos servigos de carreira como também
aumentou o envolvimento dos usuarios da plataforma de 29% para 76%.

Mediante uma proposta de estudo voltada ao setor educacional superior, porém com a
ideia de expandir seu modelo para outros setores de servigos, Manohar, Mittal e Tandon (2020)
buscam propor um modelo de mensuracéo de inovacGes em servicos baseado na perspectiva
dos alunos. Para isso, apesar de utilizar etapas qualitativas como entrevistas grupos focais para
o refinamento dos construtos constituintes do seu instrumento de coleta de dados, o autor testa
sua escala quantitativamente e verifica que esta pode ser considerada valida e generalizavel em
instituicdes de ensino superior. Ao fim do estudo, os autores revelam que a inovagdo em
servigcos melhora a reputacdo da instituicdo, o que, por sua vez, desdobra-se em uma

comunicagdo “boca a boca” positiva sobre a instituigao entre as pessoas. Os autores ponderam
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que a escala proposta pode ser aplicada com a adequacdo de alguns dos seus itens de acordo
com o sistema regulatério contextual da IES que buscar aplicar o instrumento.

Arumuru et al. (2020) buscaram tracar um panorama para fins de reposicionamento
das bibliotecas universitarias nigerianas com vistas aos desafios do século XXI. Os autores
posicionam os bibliotecarios no centro debate dos servigos inovadores em bibliotecas da
Nigéria em uma revisdo de literatura. Eles recomendaram que esses profissionais devam pautar
suas acfes com base na perspectiva do usuario em redes sociais e recursos eletrénicos e de
forma a alcancgé-los de forma mais proativa, abandonando o antigo modelo voltado a aquisicao
de materiais impressos para consulta presencial do usuario.

Com vistas a proposi¢do de um modelo para melhorar a qualidade nos servigcos de
universidades privadas mediante a intensificacdo do emprego do ciclo PDCA, Hakim et al.
(2020) analisaram os efeitos estratégicos do instrumento nas capacidades de inovacdo,
produtividade e qualidade nos servigos de universidades privadas. Os dados obtidos mediante
survey junto a 143 respondentes demonstram que, além de a utilizacdo do ciclo PDCA ter um
efeito estatisticamente significante nas capacidades de inovacdo, essas Ultimas, por sua vez
detém efeito positivo e estatisticamente significante na qualidade do servigo.

Em outro estudo na realidade universitaria chinesa, He et al. (2019) abordam o caso
da instalacdo de maquinas de venda de testes de HIVV com coleta an6nima de urina. Sem
mencionar qualquer conceito de inovagdes em servigos, porém trazendo um elemento empirico
de autosservigo inovador, os autores utilizam recursos de estatistica descritiva para caracterizar
o perfil quantitativo do servigo e assim concluem que houve uma maior aceitabilidade do
modelo com a utilizacdo das vending machines nas universidades, haja vista maior
confidencialidade a respeito da identidade dos usuarios dos servi¢cos. A preocupacdo com a
confidencialidade por parte dos usuarios também se revelou nos horarios noturnos de menor
circulacdo nos prédios, quando se observou o pico de procura pelas maquinas.

Também seguindo uma légica quantitativa, Cheng et al. (2019) retinem esfor¢os para
investigar o impacto de inovagdes em servicos na satisfacdo dos estudantes e ainda mensuram
em que grau o nivel de satisfacdo pode ser traduzido em imagem institucional da universidade
e fidelidade do usuario. Apos coletar dados junto a 400 respondentes e analisd-los mediante
modelagem equacOes estruturais, os autores concluem que todos os tipos de inovagdes em
servicos mapeados detém um efeito estatisticamente significante na satisfagdo do estudante.
Este, por sua vez, relacionou-se com a imagem institucional percebida com fidelidade por parte

dos usuarios. Apesar de terem adotado uma perspectiva quantitativa, os autores sugerem que
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estudos qualitativos sobre inovagdes sem servicos sejam conduzidos futuramente de modo a
trazer mais profundidade aos achados. A coleta de dados ocorreu em universidades na Malasia.

Em um estudo propositivo que parte da realidade indiana, Hadagali et al. (2019)
utilizam métodos quantitativos para identificar como as plataformas de midia social podem ser
usadas como ferramentas efetivas na prestacdo de servicos inovadores em bibliotecas
universitarias. O estudo identificou que o emprego das midias sociais nos servicos de
bibliotecas universitarias india se mostrou estar ainda em estagio incipiente. Nesse cenario,
torna-se premente a atuacdo dos profissionais das bibliotecas como facilitadores e
intermediarios entre as informacdes e 0s usuarios.

Sem mencionar 0 conceito de inovacdes em servicos, Wang (2019) investiga as
inovacdes em bibliotecas universitarias com base em um ecossistema de conhecimento ubiquo.
O autor analisa as variagdes na tendéncia das demandas por informacGes documentais nesse
contexto, mediante estudo documental qualitativo e conclui apontando a importancia de
conceitos de servico humanizado, espago e tempo de servico ubiquo, compartilhamento de
recursos de servico, conteido de servico diversificado, modos de servico individualizados e
principios de equalizacédo de servico.

Ao buscarem determinar como a gestdo do conhecimento influencia inovagdes em
servicos em bibliotecas universitarias na Nigéria, Ugwu e Ekere (2018) coletaram dados junto
a 250 bibliotecéarios e, posteriormente, analisaram os dados mediante equacdo estrutural para
validar o modelo proposto. Os autores descobriram que a gestdo do conhecimento afetou
positivamente as inovacfes em servicos utilizando como medidas do construto da gestdo do
conhecimento os elementos do ciclo de gestdo do conhecimento, quais sejam: captura e criacao
do conhecimento; compartilhamento e transferéncia do conhecimento; e, por fim, uso e
aplicacdo do conhecimento.

Em uma universidade federal nigeriana, Emezie (2018) explorou varios servicos
inovadores em uma biblioteca, identificando os beneficios e dimensionando as praticas e
servigos inovadores nesse contexto. Tal estudo de caso contou com a aplicagdo de uma survey
de viés quantitativo-descritivo e, ao seu fim, o autor verificou que investimentos limitados e
problemas com o fornecimento constante de eletricidade mitigaram as inovagfes em servicos.
Nesse sentido, destaca-se a necessidade do suprimento de recursos infraestruturais basicos para
a efetividade da prestacdo em servicos na biblioteca em questéo.

Por fim, Suparjo (2017) realizou um estudo quantitativo diante de 2.216 professores

em 20 universidades privadas na regido metropolitana de Java, na Indonésia. Em suma, 0s
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resultados apontam que a inovacgao em servicos detém o potencial de incrementar a performance
de professores em universidades privadas no contexto mencionado. Além disso, observou-se
também que as inovacdes em servicos influenciam positivamente o desempenho
organizacional.

A partir da revisao da literatura explicitada neste tépico, pode-se depreender questes
importantes sobre as inovagdes em servigos nas universidades. Em universidades privadas, as
inovacdes em servicos podem desencadear em uma maior vantagem competitiva baseada na
captacdo de novos alunos, uma vez que estudos quantitativos associam o construto a ganhos de
reputacdo e marketing boca-a-boca (MANOHAR; MITTAL; TANDON, 2020). Isso pode
favorecer a obtencdo de economias de escala por parte dessas universidades. Em se tratando de
universidades publicas, os incrementos de performance dos professores e da universidade como
um tudo gerados por inovacgdes em servicos de acordo com Suparjo (2017) podem potencializar
a capacidade de implementacdo das politicas educacionais de nivel superior. Enquanto isso
ganhos de reputacdo podem significar aumento de legitimidade junto a sociedade e
sedimentacdo de suporte politico por parte de stakeholders (SELZNICK, 2011).

Detalhou-se a literatura levantada para discussdo ao longo do tépico 2.5 no decorrer
do Quadro 12.

Quadro 12- Resultado do levantamento da literatura para o tépico 2.5.

Texto Autoria e ano Fonte (Ex: Livro Relacao com o problema

ou periddico) de pesquisa
Leadership in Aponta a necessidade da
Leadership in administration: A | consolidacdo da relacdo com
Administration: A Selznick (2011) sociological stakeholders para a
Sociological Interpretation interpretation. sobrevida da organizcao
Evanston. publica ou privada

Aponta as transformagdes
recentes nos Sservigos
prestados nas universidades
e as necessidades de
adaptaco dessas instituicbes
aos NoVOos cenarios

Campus Leadership and the
Entrepreneurial University:
A Dynamic Capabilities
Perspective

Academy of
Leih e Teece (2016) Management
Perspectives
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Professional Competence
and Service Innovation in
Higher Education
Institutions in Central Java

Suparjo (2017)

European Research
Studies Journal

Aponta a relagdo entre
inovacdo em servicos e
performance

Stepping up the Ladder to
Meet User Needs: Innovative
Library Services and
Practices in a Nigerian
University of Technology

Emezie (2018)

Library Philosophy
and Practice (e-
journal)

Identifica beneficios, as
praticas e servigos
inovadores no contexto
universitario

The Role of Knowledge
Management in Providing
Innovative Services in
University Libraries in
Nigeria: A Structural
Equation Modeling
Approach

Ugwu e Ekere
(2018)

Global Knowledge,
Memory and
Communication

Influéncia da gestdo do
conhecimento nas inovagoes
em Servigos

Building a Sustainable
Competitive Advantage in
Higher Education

Cheng et al. (2019)

International
Journal of Services,
Economics and
Management

Resultados da inovagdo em
servicos em universidades
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Social Media Platforms:
Effective Tools to Provide
Innovative Library Services
in a University Environment

Hadagali e
Kenchakkanavar
(2019)

Library Philosophy
and Practice (e-
journal)

Aponta como as plataformas
de midia social podem ser
usadas como ferramentas

efetivas na prestacéo de
servigos inovadores em
bibliotecas universitarias

An Innovative Vending
Machine-Based HIV Testing

Psychological and

Aponta desdobramentos
comportamentais de

and Intervention Service in He et al. (2019) Socio-Medical USUArios de inovacio em
China: Anonymous Urine ' Aspects of Servicos em u(r;na
Collection Kits Distributed AIDS/HIV GOS €
. eor universidade
at Universities

Study on Service Innovation ~ X

of University Library on the ) SIBJEE LI kel elelain o
Wang (2019) Ekoloji inovacdes em servicos em

Basis of Ubiquitous
Knowledge Ecosystem

universidades

Repositioning the 21st
Century University Libraries
in Nigeria: the Role of
Librarians and the Need for
Innovative Services for
Sustainable Development

Arumuru (2020)

Library Philosophy
and Practice.

Estudos sobre aspectos
explicativos e
desdobramentos de
inovagdes em servigos em
universidades
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Did PDCA Cycle, Service
Quality and Innovation
Capability Influence Private
Universities Performance?

Hakim et al. (2020)

Systematic Reviews
in Pharmacy

Concluem que a inovagdo
em servicos detém efeito
positivo e estatisticamente
significante na qualidade do
Servigo.

An innovating business
model for the higher
education sector: A

platform-based approach to
university career services.

Lee e Patel (2020)

Industry and Higher
Education

Explora as inovagdes em
universidades mediante
plataformas colaborativas

HEd-INNOSERV: perceived
service innovation scale for

Manohar, Mittal e
Tandon (2020)

Benchmarking: An
International

Proposicéo de uma escala de
mensuragao com aspectos
explicativos da inovacdo em

the higher education sector. Journal ; L
Servigos em universidades
Desarrollo de la capacidad
de innovacién en procesos de
servicio al cliente del Vega-Sampayo, Traz elementos explicativos
departamento de matricula Olivero-Vega e Informacion sobre inovagdo em servigos
en instituciones de educacién Gastelbondo- Tecnologica. em uma universidade partir

superior en Barranquilla,
Colombia.

Gdmez (2020)

de um caso

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

Com o intuito de descrever como se configura a inovacdo em servicos em
universidades publicas, para fins de delineamento dos procedimentos metodoldgicos, buscou-
se discutir ao longo do presente capitulo como a conjugacdo entre as diferentes abordagens da
inovacao em servicos e as especificidades do contexto estudado podem fundamentar escolhas
sobre a coleta, analise e tratamento dos dados a serem extraidos do universo empirico em
questdo. Assim, expbs-se aqui quais escolhas tedrico-metodoldgicas emergem diante da
combinacéo entre as diferentes abordagens de inovagdes em servicos e 0s elementos contextuais
que circundam o campo empirico das universidades publicas federais.

Na Figura 5 encontram-se representadas as perguntas secundarias que permitiram
responder a questdo central do estudo e influenciaram decisivamente as op¢des metodoldgicas

aqui descritas.

Figura 5 - Perguntas de segunda ordem que suscitam respostas a questdo de pesquisa.

Quais
atividades
podem ser

consideradas
servigos?

Quais sdo as
principais
caracteristicas e
resultados da
nova oferta de
servico?

Quais servigos
apresentaram
. inovagoes?
Como se configuram

0s processos de
inovagdo em servigos
nas IFES?

inovagdo em
servigos na
IFES?

participaram
das inovagdes?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os questionamentos intermedidrios ilustrados na Figura 5 se interpuseram como etapas
necessarias, haja vista que somente sabendo de antemao tanto o que poderia ser considerado
como servico em uma universidade quanto aquelas inovag8es ocorridas no contexto empirico

estudado que se pode selecionar o caso para estudo e analisa-lo com profunidade.
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3.1 CARATERIZACAO DO METODO E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Optou-se por empregar 0 método qualitativo na presente pesquisa, uma vez que se
torna a escolha mais recomendada considerando a afinidade dessa abordagem com a
compreenséo de relagdes complexas e dos acontecimentos cotidianos. Denzin e Lincoln (2006,
p. 17) apontam que, apesar de a defini¢cdo de pesquisa qualitativa tomar uma forma distinta
dependendo do contexto temporal em que é empregada, “pode-se oferecer uma definigdo
genérica” que, segundo os autores pode ser entendida como “uma atividade situada que localiza
o observador no mundo” por meio de “um conjunto de praticas materiais e interpretativas”
(DENZIN; LINCOLN, 2006).

No que tange aos fins da presente tese, torna-se oportuno situd-lo como um estudo
explicativo e descritivo (COLLADO; LUCIO; SAMPIERI; 2006; VERGARA, 2000), uma vez
que tem como objetivo descrever e buscar compreender como se configura a inovagdo em
servigos em universidades publicas.

No que diz respeito a estratégia de pesquisa adotada para o presente projeto, optou-se
pelo estudo de caso, considerando o seu potencial para capturar as propriedades emergentes na
vida das organizacbes (HARTLEY, 2004), o que seria compativel com o contexto da
investigacdo onde se da a inovacdo em servicos. Tal escolha é particularmente adequada para
compreender detalhadamente 0s processos organizacionais ou sociais. Cabe ressaltar que essa
estratégia ndo deve ser definida por seus métodos, mas pela orientacdo tedrica de um trabalho
cientifico (HARTLEY, 2004).

De acordo com Yin (1984), uma das situacGes em que o estudo de caso € indicado é
guando se trata de um caso critico para ser investigado sob uma dtica tedrica previamente
estabelecida. Nesse sentido, em se tratando de um estudo que busca descrever a configuracéo
da inovacdo que ocorrem um ambiente distinto como o contexto publico académico brasileiro,
entende-se que o ineditismo de estudos com esse propdsito detém grande potencial de elucidar
pontos de convergéncia e divergéncia dos dados empiricos com a literatura sobre inovacgdes e
servigos, propondo avancos. Alem disso, a escolha pelo estudo de caso, permite captar em
profundidade os elementos especificos que influenciam o processo de inovagao em servigos nas
universidades publicas federais brasileiras, esclarecendo também como esse fendmeno gera
desdobramentos em seu contexto organizacional.

Segundo Hartley (2004, p. 326), “uma decisdo-chave a ser tomada € se a pesquisa ird

se basear em um unico caso ou em casos multiplos”. Decidiu-se por empreender um estudo de
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caso Unico, uma vez que apenas um dos casos atendeu aos critérios de sele¢do adotados na etapa
preliminar de pesquisa. O caso de inovacdo em servicos selecionado a partir de critérios
detalhados mais adiante foi o da heteroidentificacéo fenotipica de candidatos para fins de
acesso aos cursos de graduacao da Universidade Federal do Rio de Janeiro via reserva de
vagas para cotas raciais (grifo nosso).

O aprofundamento no caso selecionado ocorreu no contexto organizacional de uma
universidade publica federal com caracteristicas académicas e administrativas especificas e
complexas que podem permitir uma compreensdo aprofundada dos seus processos
organizacionais ou sociais (HARTLEY, 2004) que envolvem a inovacéo em servicos.

A configuracdo organizacional e normativa que rege a atuacao de institui¢ces pablicas
de ensino pode demandar a conjugacéo de diferentes técnicas de pesquisa. A necessidade de se
empregar uma estratégia de pesquisa capaz de comportar diversas técnicas também emerge
como justificativa para a escolha do estudo de caso. O estudo de caso precisa ser delineado de
acordo com sua orientacao tedrica e com énfase na compreensdo de processos ao longo de seus
contextos organizacionais (HARTLEY, 2004).

Por fim, ressalta-se que um estudo de caso, mesmo sendo Unico, pode ser tomado como
base para compreensdo da inovagdo em servigos em outras universidades. Além disso, ele pode
ser testado mais tarde mediante replicacdo e outros estudos adicionais (HARTLEY, 2004).
Hartley (2004) prossegue ao esclarecer que nao se trata de generalizacdo estatistica, uma vez
gue mesmo que se busque esse tipo de validacdo, ndo havera casos suficientes tal como ocorre
nos estudos de casos multiplos. Como alternativa, Hartley (2004, p. 331) destaca a importancia
da generalizagdo analitica e justifica apontando que “o exame detalhado de processos em um
contexto podem revelar processos que, por sua vez, podem ser propostos como sendo gerais ou
especificos para aquela organizacdo”. Isso ¢ determinado pelo nivel de aprofundamento acerca
dos processos subjacentes aos comportamentos e de seu contexto. A compreensdo detalhada
desses aspectos “pode ajudar na especificacdo as condi¢des sob as quais o0 comportamento pode
ser esperado” (HARTLEY, 2004, p. 331). Assim, as proposicOes tedricas assumem um papel
central em detrimento de populacgdes nesse tipo de generalizacdo (HARTLEY, 2004).

3.2 CRITERIOS DE SELECAO DO CASO

De acordo com Cross, Thomsom e Sinclair (2017), a universidade federal brasileira

com a producdo cientifica com maior proporcdo de colaboracdo com atores externos é a
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Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Nesse sentido, identifica-se uma convergéncia
da coproducéo cientifica (OSBORNE; STROKOSCH, 2013) da universidade com a ideia de
“processos de producdo nos quais cada cliente fornece um ou mais elementos constituintes dos
recursos para a producdo daquele servigo”, ou seja, 0 conceito de servigos de acordo com
Sampson (2010, p. 135).

Além disso, a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) desponta como a IFES
com o maior numero de alunos matriculados no pais, conforme pode ser observado na Tabela
2. Isso evidencia o protagonismo da IFES na prestacdo de servigos de ensino e corrobora a sua
relevancia para o estudo, uma vez que a interagdo com 0s USuarios encontra-se no cerne da

discusséo sobre inovacdo em servicos (BARCET, 2010).

Tabela 2 - Nimero de matriculas por universidade federal nas dez universidades com maior corpo discente

Universidade Federais
ordenadas por nimero de

Colocacéo . Total de Matriculas
matriculas em cursos
presenciais e a distancia
Universidade Federal do Rio
0
1 de Janeiro 46.282
Universidade Federal
0
2 Fluminense 45.358
Universidade Federal do
0
3 Maranhdo 38.616
40 Umver&d;;is;ederal da 37490
50 Universidade de Brasilia 36.292
6° Universidade Federal do Para 36.088
Universidade Federal de
0
! Minas Gerais 31.414
Universidade Federal de
0
8 Pernambuco 31.385
90 Universidade Federal 30573
Tecnoldgica do Parana '
100 Universidade Federal do 30.039

Ceara

Fonte: BRASIL (2019).

Assim, ambas as caracteristicas apresentadas denotam um grau elevado de
complexidade nas interagdes e ecossistema de prestacéo de servigos pela IFES, tornando-a um
contexto proficuo para uma compreensdo aprofundada de processos organizacionais tais como
aqueles que ocorrem na inovagdo em Servigos.

Ao buscar direcionar o pesquisador para um melhor delineamento de um estudo de

caso, Yin (1984, p. 24) ressalta que “a selegcdo de uma unidade de analise apropriada vai ocorrer
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quando vocé especifica precisamente sua questdo principal de pesquisa”. E o autor ainda
acrescenta que “se sua questdo de pesquisa ndo leva ao favorecimento de uma unidade de
pesquisa em relacdao a outra, sua questdo pode estar muito vaga ou muito numerosa”. Em se
tratando da pergunta de pesquisa “como se configura a inovag@o em universidades publicas?”,
torna-se clara a inclinacdo do estudo no sentido de delimitar seu escopo de analise em torno
daquelas inovacdes que sejam consideradas pela literatura adotada como sendo tipificada como
de servigos, no contexto publico-académico brasileiro, representado aqui pela UFRJ. Portanto,
assume-se assim uma das inovagdes em servicos identificadas no contexto da UFRJ e detalhada
mais adiante como a unidade de andlise para o presente estudo: a heteroidentificacdo fenotipica
de candidatos autodeclarados pretos e pardos aos cursos de graduacdo da UFRJ.

Entretanto, a consecucdo do objetivo central da tese a ser efetivada com a resposta a
pergunta de pesquisa mencionada torna-se dependente do encaminhamento de uma outra
questdo anterior de segunda ordem, qual seja “Quais séo as inovagdes ocorridas na UFRJ nos
altimos trés anos?”. Segundo Yin (1984, p. 6) “esse tipo de pergunta (e. g. “qual” ou “o que”)
é uma logica justificavel para a conducdo um estudo exploratorio prévio, sendo o objetivo
desenvolver uma hipotese pertinente e proposi¢gdes para outras questoes adicionais”. O autor
ainda acrescenta que “como um estudo exploratorio, qualquer uma das cinco estratégias de
pesquisa pode ser utilizada — por exemplo, questionarios exploratérios, experimento
exploratorio ou estudo de caso exploratorio”. Para clarificar a delimitagdo entre o que ¢ o estudo
exploratorio prévio e o que é o estudo em si optou-se por adaptar a nomenclatura utilizada por
Yin (1984) denominando-a aqui oportunamente como etapa exploratoria, situando-a assim
como segmento inicial do todo investigado, sem prejuizo do que essa etapa representa de acordo
com o entendimento do autor.

Hartley (2004, p. 323-324) afirma que, em um estudo de caso, “o contexto ¢é
deliberadamente parte do desenho do caso”. Nesse sentido tornou-se oportuno, a partir do
contexto da maior universidade publica federal do pais, realizar uma etapa exploratéria da
pesquisa (YIN, 1984; HARTLEY, 2004) de modo a compreender, de forma geral, a dindmica
da prestacdo de servicos da Universidade e de forma a mapear as inovagfes em servicos. Tal
etapa exploratdria envolveu o emprego de técnicas de coletas de dados detalhadas no decorrer
do topico 3.4 e buscou avancar no sentido de proporcionar os fundamentos necessarios para se
pesquisar fendbmenos pouco investigados, tal como a inovacdo em servigos no contexto em
questdo. Em se tratando dessas situac¢des, descrevendo a referida etapa exploratéria, Yin (1984,

p. 79) afirma que “o estudo de caso piloto ira ajuda-lo a refinar seu plano de coleta de dados,
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no que diz respeito ao conteudo dos dados e aos procedimentos a serem seguidos”. Nesse
sentido, o autor ainda deixa claro que “um caso piloto ndo ¢ um pré-teste”. O caso piloto ¢ mais
formativo, auxiliando vocé a desenvolver linhas relevantes de pesquisa e possivelmente
fornecendo alguns esclarecimentos conceituais para o desenho do estudo”. Em outras palavras,
a relevancia de uma etapa exploratoria inicial pode ser tamanha em estudos de casos a ponto de
o foco central da pesquisa poder emergir desse primeiro contato com os primeiros dados
advindos do campo (EISENHARDT, 1989). Isso bem descreve o ocorrido na presente tese.

Assim, como primeira etapa da coleta de dados, buscou-se identificar as concepgbes
sobre servicos na IFES e mapear as inovages em servicos ocorridas na IFES nos altimos trés
anos. Essa etapa exploratéria inicial permitiu a coleta de dados primarios sobre as inovacoes
em servicos na IFES. Para que esses dados pudessem suscitar casos reveladores sobre inovacao
em servigos, precisou-se submeté-los a uma analise pautada por critérios de excluséo e incluséo,
ou seja, critérios de selecdo dos casos de inovagdes em servigos para o estudo, quais sejam:

e Eliminacédo de duplicidade das inovag0es citadas;

¢ Inclusdo das inovacGes ocorridas nos ultimos trés anos;

e Pertinéncia a opcdo tedrico-metodoldgica; e,

e Acesso aos atores institucionais envolvidos com as inovagoes.

Os dois primeiros critérios, como dependeram da anélise dos dados coletados na etapa
exploratoria, foram aplicados e tiveram os resultados de sua aplicagéo dispostos no topico 4.2.
Entretanto, expde-se de antemao aqui que o critério voltado a eliminacdo de duplicidades
buscou a supresséo de redundéncias e retrabalhos ao longo do aprofundamento analitico sobre
as inovacbes em servicos apontadas. Enquanto isso, o critério temporal de inclusdo de
inovagdes, as que ocorreram nos Ultimos trés anos, teve como objetivo preservar a
acessibilidade e a capacidade de se recuperar dados sobre as inovac¢Ges em servi¢os, garantindo
a fidedignidade dos mesmos e viabilizacdo da coleta de informacdes.

No que diz respeito aos critérios tedrico-metodoldgicos para a sele¢cdo dos casos,
apesar das divergéncias apontadas no referencial tedrico que orbitam em torno dos diferentes
conceitos de servicos, optou-se pela caracteristica em comum no conceito de servigcos que
aparece em maior ou menor medida nas diferentes definicbes do termo: o envolvimento dos
usuarios ou de recursos em sua posse como inputs nos processos de prestacdo de servicos
(GADREY, 2000; HILLS, 1977; SAMPSON; 2010, VARGO; LUSCH, 2004).

Além disso, quando se volta o olhar para a literatura sobre inovacdo em Sservicos,

observa-se gque, por vezes, as novas ofertas de servicos ou as mudangas nos servicos existentes
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tomam por base, essencialmente, os processos de interagdo com o usuario do servico. Barcet
(2010, p. 51) propde gque a inovacao em servigos pode ser entendida como “uma inovacgédo que
diz respeito ao resultado obtido pelo usuario (ou grupo de usuarios) que introduz algo novo no
seu modo de vida, organizacdo, tempo e localizacdo por meio do que pode ser descrito como
0s processos individuais e coletivos que interagem com esses usuarios”. A partir desse conceito,
optou-se por incluir no estudo somente aquelas inovacfes em servigos que correspondessem a
oferta de um novo servico ou a uma mudanca na oferta de servicos existentes que digam respeito
aos processos individuais e coletivos de interacdo direta com 0s usuarios dos Servigos
(BARCET, 2010).

Entretanto, em se tratando de um estudo que aborda a inovagdo em servigos prestados
por universidades publicas federais, cabe aqui destacar que, conforme apontado por Kon (2018,
p. 587)

Embora estejam incluidos no contexto das caracteristicas globais da inovacdo nos
Servigos, a inovagdo nos servigos sociais ou publicos especificamente constituem
formas de natureza diferenciada, tendo em vista seus objetivos especificos centrados
na prestacdo de servicos a sociedade que ndo sao necessariamente comerciais.

Nesse sentido, Chen, Walker e Sawhney (2019, p. 4) partem de um conceito de
inovagéo em servigos publicos como sendo “o desenvolvimento e implementagdo de uma nova
ideia por uma organizacdo prestadora de servigcos publicos para gerar ou melhorar o valor
publico dentro de um ecossistema”. O conceito de inovagcdo em servicos publicos elaborado por
Chen, Walker e Sawhney (2019) serviu como base para que esses autores propusessem uma
tipologia de inovagdo em servigos publicos agrupados em seis tipos diferentes: a) uma nova
missdo organizacional; b) uma nova politica de atuacdo da organizagdo; c) um novo modelo de
gestdo da organizacdo; d) uma nova parceria; €) um novo servico; f) novas interfaces
colaborativas com os cidadéos. A tipologia mencionada permitiu a classificacdo das inovacoes
verificadas no presente estudo e, ainda melhor, a selecdo somente daquelas que
correspondessem a categoria definida pelos autores como sendo “um novo servigo”, ou seja,
nas palavras do autor, “a introdugdo e prestacdo de novos servigos para atingir os objetivos da
organizagdo” (Idem, 2019, p. 11).

Tal opcédo fez-se oportuna para evitar intersecdes imprecisas com outros tipos de
inovacdes fora do ambito de servicos. A inclusdo dos outros tipos de inovagdes apontadas pelos
autores afastaria a presente pesquisa de analise em profundidade de inovagdes concernentes as

mudancas ocorridas na esséncia da prestacdo de servigos ao usuario a medida que os outros
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tipos elencados como inovagcdo em missdo, politicas, gestdo, parcerias, plataformas com o
cidadao podem ndo se desdobrar efetivamente em novos servicos prestados ou mudancgas nos
processos de servicos existentes com reflexo nas operacdes de servicos (OSBORNE;
STROKOSCH, 2013). Ainda focalizar em outras dimensdes de analise que podem ndo se
relacionar com as interfaces com os usuérios dos servicos da IFES poderia ensejar a sele¢do de
um caso nao revelador no que tange as mudancas nessas interacdes com os usuarios (BARCET,
2010; OSBORNE; STROKOSCH, 2013).

Com certas semelhancas na forma de segmentar inovagdo em servicos em categorias,
outra definicdo advém de Den Hertog, Van Der e Jong (2010) que, por sua vez, definem
inovacdo em servicos como sendo uma nova experiéncia em servicos ou uma solucdo em
Servigos que consiste em uma ou varias das seguintes dimensdes: novo conceito de servicos,
nova interagdo com os clientes, novas parcerias, novo modelo de receita, ou novo sistema
organizacional ou tecnoldgico de prestacdo de servicos. Essa definicdo refor¢ou a necessidade
exposta anteriormente de se concentrar esforcos nas inovacgdes que envolveram diretamente 0s
processos de prestacdo de servicos aos usuarios. Para esclarecer tal percepcdo, basta que se
compare a forma como as inovagdes organizacionais ou de gestdo sdo descritas em ambas as
tipologias. Enquanto Chen, Walker e Sawhney (2019, p. 11) descrevem a inovacdo de gestéo
em servigos publicos como sendo “a introdugdo de uma nova pratica, processo, estrutura ou
técnica de gestdo para melhorar a habilidade da organizacdo para promover seus objetivos”,
Den Hertog, Van Der e Jong (2010, p. 495) sao mais especificos ao mencionar que “novos
servicos, por exemplo, podem demandar novas estruturas organizacionais, habilidades
interpessoais ou habilidades de equipe” e assim deixam claro que, em seu conceito, eles tratam
das mudancas organizacionais que impactam ou sdo impactadas diretamente pelos novos
Servigos.

Por fim, sintetizam-se aqui 0s critérios tedricos adotados para a selecdo dos casos de
inovagdes em servigos:

¢ Inovacdo como uma novidade no ambito organizacional A ideia é nova para a
UFRJ? (CHEN; WALKER; SAWHNEY, 2019).

e Inovacdo como pratica implementada no espectro organizacional. (SUNDBO;
GALLOUJ, 1998). A ideia foi implementada com desdobramentos para os demais
usudérios daquele servico ou para a organizagdo como um todo?

e InovacBes em atividades que envolvam alguma alteracdo nos processos de

interacdo direta com o0 usuario ou no resultado do servico para O USUario
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(BARCET, 2010; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009; DEN
HERTOG; VAN DER; JONG, 2010). A inovagdo ocorre nos processos de
interacdo com o usuario na forma da introducéo de um novo servico ou na forma
de uma mudanca na forma como um servico existente € prestado?

¢ Inovagdes que possam ser consideradas inovacdes em servicos publicos de acordo
com a tipologia de Chen, Walker e Sawhney (2019). A inovacao pode ser situada
como sendo em servigos de acordo com sua proximidade com o usuério?

A combinacéo de diferentes abordagens originarias da literatura sobre Inovagdo em
Servicos e sobre Administracdo Pablica permitiu a analise daquelas inovacdes mencionadas
pelos gestores estratégicos na primeira etapa de coleta de dados e a descri¢do de um perfil geral
das inovacdes ocorridas nos ultimos trés anos. Além disso, possibilitou 0 emprego de critérios
capazes de diferenciar o caso selecionado dos demais considerando as caracteristicas peculiares
de inovagOes em servi¢cos em um contexto organizacional publico.

Além de se mapear as inovagdes ocorridas nos ultimos trés anos na IFES, buscou-se
analisd-las sob a dtica da literatura de inovagdo em servicos e, em particular, aos servi¢os
publicos. A analise dos dados permitiu a inferéncia de algumas caracteristicas gerais dessas
inovacdes em servicos na IFES e propiciou a selecdo do caso estudado.

As inovacdes apontadas pelos gestores estratégicos entrevistados apresentam-se
distribuidas na Figura 6.
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Figura 6 - InovacGes ocorridas nos Ultimos trés anos apontadas pelos gestores estratégicos da IFES

eteroidentificacdo fenotipica
e candidatos aos cursos de
graduagdo da UFRJ

Contratagdo de pacote de
dados para discentes

Desenvolvimento de

Consolidagao da Gestao da metodologia de calculo de
Integridade da UFRJ despesas condominiais

uando da cessdo de imoveis

riacao de Camara Técnica de

Compras e Contratagoes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos anélise, observou-se que todas essas inovagdes se tratavam de ideias novas no
ambito da IFES, convergindo com o grau de novidade de inovacdes no setor publico
preconizados por determinados autores (CHEN; WALKER; SAWHNEY 2019; MOORE;
SPARROW; SPELMAN, 1997; NEWMAN, 2001).

Quanto a implementacdo das inovacgoes, verificou-se que somente a Consolidacéo da
Gestdo da Integridade da IFES foi considerada como implementada parcialmente, no momento
da analise, uma vez que a plena aplicacdo dessa técnica gerencial depende do acompanhamento
da consecucdo dos objetivos estratégicos da IFES, recentemente aprovados em seu Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

O perfil das inovacdes em servigos de acordo com a tipologia de Chen, Walker e
Sawhney (2019) revela que ha diversidade no teor das inovagdes em servicos na IFES.
Identificaram-se tanto inovacdes voltadas aos processos de gestdo da IFES quanto aquelas que
representam necessariamente a alteragdo das caracteristicas das interfaces com os usuarios.
Entretanto, cabe ponderar que, quando analisadas sob o conceito de inovagdes em servigos de
Gallouj e Weinstein (1997), todas as inovages apresentaram alteragdes em pelo menos um dos
vetores de caracteristicas ou competéncias.

Quando se avanca para a anélise de alteraces na interacdo direta junto aos usuarios
provocadas pela inovacdo (BARCET, 2010; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA,
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2009) verifica-se que isso ocorre somente com: a) concessdo de bolsas para aquisi¢céo de
pacotes de dados para discentes; b) heteroidentificacdo fenotipica de candidatos aos cursos de
graduacdo autodeclarados pretos e pardos; e c¢) realizacdo de matriculas online. Apos a
submissdo das inovagdes apontadas aos critérios tedricos adotados pela presente tese, restaram
essas trés inovagOes que puderam ser classificadas como inovagGes em servigos.

Osborne, Radnor e Nasi (2013, p. 146) corroboram a relevancia dos critérios aqui
mencionados ao ponderar que “uma abordagem dominante de servigos a inovagao em servigos
publicos situa o usuério de servicos, mais do que o formulador de politicas publicas ou o
servidor publico no corac¢do desse processo”. Essa centralidade junto ao usuario que se busca

com a aplicacdo dos critérios sintetizados e dispostos ao longo do Quadro 13.

Quadro 13 - Critérios tedrico-metodoldgicos para sele¢do de inovagdes em servicos na Universidade

Tipo de
inovacao em
A ideia é nova servigo publico Envolve
para a UFRJ? A ideia foi conforme processos de
Inovacgdes apontadas (CHEN, implementada? proximidade interagdo com o
pelos Pro-Reitores WALKER, {SUNDBO; COM 0 Usuario usuario?
SAWHNEY, GALLOUJY, 1998). (CHEN, (BARCET,
2019). WALKER, 2010).
SAWHNEY,
2019).

Contratacdo de pacotes . . . .
de dados para discentes Sl Sl S Sl

Heteroidentificacao

fenotipica de sim

candidados aos cursos Sim Sim Servico
de graduacdo da UFRJ

Matriculas online Sim Sim Servico Sim

Parcial pois depende

Consolidagdo da Gestdo do acompanhamento

da Integridade da Sim da consecucéo das Gestéao Indiretamente

UFRJ metas do recém-
criado PDI

Desenvolvimento de
metodologia de calculo
de despesas Sim Sim Gestao Néo
condominiais quando
da cessdo de imoveis
Criacdo de Camara
Técnica de Compras e Sim Sim Gestéao Né&o
Contratacdes
Fonte: Elaborado pelo autor.

Individualmente, enquanto a contratagdo de pacotes de dados para discentes em
condicdo de vulnerabilidade se desponta como mudanca propulsora de uma maior inclusao
social, a criacdo da comissdo de heteroidentificacdo para a verificacdo fenotipica de candidatos

aos cursos de graduacdo via reserva de vagas para pretos e pardos emerge como a busca pela
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efetivacdo no ambito da IFES de uma politica publica afirmativa de incluséo racial. Por outro
lado, a realizacdo de matriculas online, além de seu teor tecnoldgico, detém forte impacto
inclusivo, haja vista que a IFES estudada congrega alunos ingressantes das mais diversas
regides do pais. Nesse contexto, alunos em situacdo de vulnerabilidade social podem efetivar
suas matriculas sem necessariamente ter que custear viagens longas em um pais de dimensdes
continentais como o Brasil.

Dessa forma, o perfil diverso das inovacdes analisadas aponta para a coexisténcia de
diferentes processos e configuracdes de inovacdes em servigos, de modo que se torna
improvavel que uma Unica abordagem tedrica sobre inovagdo em servigos ou mesmo um Unico
paradigma de administracdo publica dé conta de refletir a realidade empirica das inovacfes em
servigos em uma universidade (OSBORNE; STROKOSCH, 2013).

Apesar de se ter obtido acesso a atores internos a Universidade envolvidos em todas
as trés inovacg0es selecionadas, somente no caso da heteroidentificacao fenotipica para acesso
de candidatos autodeclarados pretos e pardos aos cursos de graduagao da UFRJ se teve acesso
a um numero suficiente de entrevistados capaz de proporcionar o inicio da repeticdo de
elementos no conteddo das falas dos entrevistados: a saturacao de dados. Em outras palavras, o
namero de entrevistas qualitativas sobre determinado caso passa a se bastar por passar a revelar
elementos similares denotando um nivel satisfatorio de esgotamento de dados qualitativos
(GASKEL, 2002).

Dessa forma, a aplicacdo conjunta de todos os critérios pré-estabelecidos para a
selecdo de casos levou a escolha da heteroidentificagcdo fenotipica para acesso de candidatos
autodeclarados pretos e pardos aos cursos de graduacdo da UFRJ como o caso de inovagéo

em servicos a ser investigado em profundidade.

3.3. PRINCIPAIS MODELOS ANALITICOS EMPREGADOS NO ESTUDO DO CASO
DE INOVACOES EM SERVICOS

Optou-se pela conjugacdo de diferentes modelos analiticos como Unica forma de
captar, ao longo da analise dos dados coletados, o carater multidimensional da inovacdo em
servigcos em uma organizagao prestadora de servigos publicos.

O emprego de critérios tedrico-metodoldgicos utilizados para a sele¢cdo dos casos
antecipou caracteristicas sobre a inovacdo em servicos e revelou a necessidade de se adotar uma

pluralidade de modelos analiticos que pudessem dispor de complementariedade, constituindo
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uma abordagem capaz dar conta de dimens@es de inovacgdes em servigos impossiveis de se jogar
luz a partir de uma Unica abordagem. Isso ocorre principalmente em se tratando de uma
organizacdo prestadora de servigos publicos que lida com a producgédo de valores publico e
privado. Dessa maneira, buscou-se abordar esses desdobramentos sob a ética de Alford (2016),
que, por sua vez, preconiza uma analise segmentada entre os valores consumidos por cidadaos
e usuarios. Como, de acordo com o autor, a coproducao desses valores junto a esses dois atores
se da mediante processos distintos, tornou-se necessaria uma andlise mais abrangente da
coproducdo desses servicos a partir de uma ética que levasse em consideragdo as formas que a
coproducdo assume na literatura sobre Administracdo Pablica e naquela sobre Servigcos em
geral. Por isso, adotou-se também como lente analitica o continuum de coproducao de servicos
publicos proposto por Osborne e Strokosch (2013).

No que diz respeito ao design da inovacdo em servicos objeto de aprofundamento,
optou-se por se utilizar o modelo de camadas de Barcet (2010). Essa opgao se justifica pelo
carater cumulativo e interdependente do modelo que parte da identificacdo de necessidades de
um grupo de clientes e avanca rumo ao detalhamento da nova oferta de servicos, passando pelo
desenho de processos organizacionais e alocacdo de recursos a serem utilizados na inovacéo
em servicos. A opcdo por utilizar o0 modelo para a anélise do design da inovagdo é também
real¢ada pelo autor que menciona que “vincular as camadas, portanto, parece ser uma condi¢ao
necessaria de um design efetivo da inovag@o”. Cabe aqui ressaltar que o autor rejeita a ideia de
que se trata de uma sequéncia linear. (BARCET, 2010, p. 57).

Também mostrou-se necessaria para se aprofundar no processo de inovacdo em
servicos a utilizagdo de um modelo capaz de refletir a dindmica de mudangas nos componentes
— ou vetores de competéncias e caracteristicas — do servico em questdo. Nesse sentido,
considerando que Gallouj e Weinstein (1997, p. 3) buscaram estabelecer os fundamentos
tedricos que pudessem “‘ser usados para interpretar processos de inovacao no setor de servigos”,
aderiu-se essa proposta analitica para uma melhor compreensao da dindmica da implementacéo
do servico de heteroidentificacdo a partir de seus vetores de caracteristicas e competéncias. A
utilizacdo desse modelo permitiu o contraste mediante comparacdo entre 0s vetores de
competéncias e caracteristicas vigentes antes e depois da implementacdo da heteroidentificagdo
fenotipica de candidatos autodeclarados pretos e pardos para acesso aos cursos de graduacao
da UFRJ. Dessa forma, essa comparagdo contribuiu sobremaneira para se caracterizar quais

vetores se mostraram como 0s principais objetos de alteragao.
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3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a ocasido do presente estudo, diante da importancia de documentos que revelam
principalmente os aspectos formais acerca da atuagdo de uma IFES, gestores e servidores
publicos, tornou-se fundamental a insercdo da pesquisa documental como uma das frentes de
coleta de dados. Godoy (1995, p. 21) define pesquisa documental como sendo “o exame de
materiais de natureza diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que podem
ser reexaminados, buscando novas e/ou interpretacdes complementares”.

Além da pesquisa documental, foram realizadas entrevistas individuais
semiestruturadas, coerente com o proposto por Godoy (1995) e Vergara (2000) que ressaltam
a relevancia de se recorrer a fontes documentais como complemento a outras técnicas como as
entrevistas, que constituiram o cerne da coleta de dados primarios para a ocasido do presente
estudo (GASKELL, 2002).

Tendo em vista que esta investigacdo se propds a se aprofundar na compreensao de
uma IFES enquanto contexto organizacional que pode ser entendido como o recorte do mundo
da vida dos individuos, entende-se que os dados emergentes do campo contém elementos
sensiveis por envolverem questBes relativas ao desempenho organizacional académico ou
administrativo incompativeis com a realizacdo de entrevistas em grupo. Dessa forma, de modo
a potencializar a expressdo de experiéncias individuais detalhadas concernentes ao tema em
questdo, adotou-se a entrevista individual como principal técnica de coleta de dados
(GASKELL, 2002).

A sequéncia do emprego das técnicas de coleta de dados aqui mencionadas ndo ocorreu
de forma linear de modo a permitir a priori que se conhecesse claramente cada uma das etapas
subsequentes. Hartley (2004) ressalta que uma compreenséo inicial do funcionamento geral dos
processos e estruturas da organizacdo pode ser obtida com entrevistas “orientadoras” dos
estudos de casos. Dessa forma, as entrevistas iniciais foram realizadas com o intuito de
identificar a concepcdo de servicos dos interlocutores e mapear as inovacGes em Servicos
ocorridas nos Ultimos trés anos. Uma vez concluida essa etapa, partiu-se para a realizacao das
entrevistas subsequentes com o intuito de, entdo, caracterizar a configuragdo da inovagdo em
servi¢os em universidades publicas (GASKELL, 2002). Denominaram-se, neste estudo, essas
duas etapas de coleta de dados como primeira e segunda rodada de entrevistas.

llustrou-se na Figura 7, a ordem do emprego das técnicas de coleta de dados, sem

prejuizo da necessidade de revisitar documentos e realizar novas entrevistas junto a
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by

interlocutores com vistas a consecugdo dos objetivos propostos para o presente estudo
(GASKELL, 2002).

Figura 7 - Etapas do emprego das técnicas de coleta de dados

12 Pesquisa Documental com
base na Carta de Servigos ao
cidaddo publicada no sitio
eletrénico oficial da UFRJ

29 Entrevistas para coletar
dados que permitam captar a
percepgdo junto aos Pré-
Reitores sobre o que € servigo
em uma universidade e para
identificar inovagdes em
Servigos.

3 %Entrevistas para coletar
dados que permitam a
caracterizagdo da inovagdo em
servigos selecionada junto aos
demais atores identificados
para além das Pré-Reitorias.

.1Entrevistas complementares
para coletar dados adicionais
sobre as caracteristicas da
inovagdo em servigos
selecionadas e de eventos e
papeis dos atores identificados
nas entrevistas anteriores até a
saturagdo (GASKELL, 2002).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5 AMOSTRA DE DOCUMENTOS E PARTICIPANTES DA PESQUISA

Uma vez que as universidades publicas federais comp6em a esfera governamental e
que nesse &mbito h4 farta oferta de documentos com acesso publico e regulamentacdes internas,
apresentou-se como oportuno o levantamento em sitios eletrénicos oficiais do governo acerca
de diretrizes que pudessem afetar a educacdo superior no Brasil, além da consulta no sitio
eletrénico da universidade estudada sobre o plano de desenvolvimento institucional da IFES,
carta de servico e estatuto.

Primeiramente, trés documentos principais foram selecionados: O Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFRJ, O Estatuto da UFRJ e a Carta de Servicos ao Cidadao
da UFRJ. A leitura prévia dos documentos permitiu que se segmentasse a utilizacdo dos
documentos com propdsitos distintos e de acordo com cada um dos objetivos especificos do
estudo.

Identificou-se no PDI e no Estatuto da UFRJ dados relevantes para a caracterizacdo do
da UFRJ enquanto locus empirico e suas caracteristicas como natureza juridica, missao
institucional entre outras generalidades acerca de seus macroprocessos finalisticos. Por outro
lado, a carta de servigos destacou-se como um documento-chave para a compreensdo da
dindmica subjacente a coproducéo de servicos na UFRJ. Dessa maneira, ela serviu como base
para a analise documental que se deu em torno da resposta ao primeiro objetivo especifico que
teve seus resultados correspondentes dispostos ao longo do tdpico 4.1.

Entretanto, para a ocasido dos demais objetivos especificos, que ndo ha hoje um
documento organizacional especifico que diga respeito as inovacdes em servigos
implementadas, em implementacdo ou planejadas no espectro interno da IFES, optou-se por
ndo empregar a analise documental. O carater pouco dindmico da carta de servi¢os ndo estaria
a altura de revelar elementos explicativos sobre a configuracéo da inovagdo em servigos a partir
do caso selecionado, uma vez que o documento traz consigo 0s setores responsaveis e 0s mapas
dos processos dos servi¢os ja implementados. 1sso inviabiliza uma percepcdo comparativa entre
0s servigos que sofreram alteracdes e até mesmo a identificacdo daqueles completamente novos
para a UFRJ.

A incluséo de interlocutores tanto do ambito académico quanto administrativo das
IFES justifica-se pela ampliacdo das possibilidades de se obter diferentes perspectivas sobre o
contexto organizacional pesquisado, uma vez que Vieira e Vieira (2003) apontam uma série de

divergéncias entre as praticas dessas duas esferas nas universidades publicas federais.
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Entretanto, mesmo reconhecendo a rica oferta de dados que a diversidade dos participantes da
pesquisa pode proporcionar, entendeu-se que o olhar da administracdo superior que traca as
estratégias organizacionais sobre as diferentes esferas de atuacao consistiria em um excelente
ponto de partida, para que depois se expandisse a coleta de dados para todos os espectros da
comunidade académica, inclusive discentes que foram apontados como atores-chave para a
melhor compreensao do caso de inovacao em servicos.

Tornou-se necessaria a realizagao de entrevistas iniciais com interlocutores de cada
uma das proé-reitorias. Essas entrevistas ocorreram junto aos pro-reitores. Entretanto, foram
realizadas também entrevistas junto a servidores ocupantes de cargos de gestdo de nivel
estratégico atuantes nessas pro-reitorias, por indicacdo dessas ultimas, devido a aderéncia
funcional com o tema.

A opgao por se entrevistar, em um primeiro momento, 0s pro-reitores e 0s ocupantes
de cargos de gestdo nas pro-reitorias mencionadas baseou-se nos reflexos sistémicos da atuagdo
desses gestores e na percepcdo de Teece (2018, p. 96) que afirma que apesar da importancia de
todos os setores da universidade para que as mudangas sejam efetivas, “ficam a critério dos
executivos do alto escaldo o desenvolvimento e selecdo de estratégias e a inspiracdo do desejo
de transformacao”.

A perspectiva sistémica das pré-reitorias emerge como elemento central na primeira
rodada de entrevistas, haja vista que, conforme destacado por Arundel, Butchart e Gatenby-
Clark (2016, p. 5), “os gestores seniores (e.g. a alta administragao das universidades publicas)
sd0 mais suscetiveis a tomada de decisbes em inovacGes de maior alcance propensos a
proporcionar uma visdo geral” sobre as inovagdes. Assim, tais participantes despontam como
as principais fontes de dados nas entrevistas iniciais que buscaram, além de captar as diferentes
concepcdes de servigos no contexto da UFRJ, mapear as inovagoes, setores onde elas ocorreram
e principais atores envolvidos no processo de inovacéo.

Entrevistaram-se seis gestores estratégicos com atuacgdo sistémica na IFES, sendo que
cinco deles tratavam-se de pro-reitores. Um deles, por ser responsavel pelo parque tecnoldgico
da IFES, foi indicado por um dos pro-reitores como importante ator com visdo sistémica sobre
0s processos de inovacdo na Universidade. Dos seis pro-reitores, para além dos cargos de
direcdo inerentes ao desempenho desse papel, quatro deles eram professores e um deles técnico-
administrativos. Nessa primeira etapa, pode-se confrontar a percepgéo entre diferentes areas de
atuacdo sistémica e incluir na discussdo os reflexos dessa diversidade para a concepcdo de

servigos na IFES e para a configuracdo da inovagdo em servicos.
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Entretanto, assim como Arundel, Butchart e Gatenby-Clark (2016, p. 5), reconhece-se
que “muito do trabalho realizado no desenvolvimento de inovagdes estara sob a dire¢dao do
proximo nivel de gestores seniores”. Desse modo, a primeira rodada de entrevistas levou a
identificacdo da relevancia de novos interlocutores da instituicdo para a analise do caso. 1sso
qualificou a realizacdo de uma nova rodada de entrevistas com o intuito de coletar novos dados
sobre diferentes fatores que interferiram no processo de implementacdo da inovacdo em
servigos selecionada, os papeis desempenhados pelos atores internos e externos a IFES no
processo de implementacdo das inovacOes, as caracteristicas da inovagdo em servigos e 0s
resultados provenientes desse processo (GASKELL, 2002).

A segunda rodada que tinha como objetivo identificar os aspectos constituintes da
inovacao em servigos em uma universidade publica contou com a participacdo de atores de
diversos espectros da comunidade académica, dentre servidores docentes, técnico-
administrativos e discentes que foram apontados como tendo uma atuacdo relevante na
suscitacdo ou implementacdo das inovagGes mapeadas, quais sejam a) heteroidentificacdo
fenotipica de candidatos autodeclarados pretos e pardos para fins de acesso aos cursos de
graduacdo da UFRJ; b) contratacdo de pacote de dados moveis para discentes; ¢) matriculas
online.

Nove entrevistas foram realizadas nessa etapa junto a atores atuantes na proposicéo e
implementacdo da heteroidentificacdo de candidatos autodeclarados pretos e pardos para fins
de acesso aos cursos de graduacdo da UFRJ via reserva de vagas para cotas raciais. Dentre esses
nove interlocutores, quatro perteciam ao quadro permanente de servidores da UFRJ, sendo dois
docentes e dois técnicos administrativos. Os outros cinco entrevistados para essa inovagdo eram
discentes vinculados a coletivos negros e membros recorrentes nas bancas de heteroidenticiacéo
fenotipica.

Assim, 0 acesso aos sujeitos envolvidos nas inovagdes supramencionado ensejou 0
aprofundamento em um dos casos: a heteroidentificacdo fenotipica de candidatos
autodeclarados pretos e pardos para acesso aos cursos de graduagdo da UFRJ via reserva de
vagas para cotas raciais.

Em se tratando de uma pesquisa qualitativa, a inclusdo de entrevistados ndo buscou
atingir um patamar quantitativo com vistas a contabilizacdo de percepcdes dos entrevistados,
uma vez que a escolha pela pesquisa qualitativa deve reconhecer que “mais entrevistas nao
melhoram necessariamente a qualidade, ou levam a uma compreensdo mais detalhada”

(GASKELL, 2002, p. 70-71). Tal fato pode ser observado a medida que as percep¢des do
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mundo dos entrevistados passaram a demonstrar certa similaridade e dar sinais de saturagao de
dados, denominado critério de saturacdo (GASKELL, 2002).

3.6 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para uma condug&o das entrevistas em consonancia com o objeto de estudo, elaborou-
se um roteiro a partir do qual serdo elaboradas perguntas pertinentes ao escopo do trabalho.
Buscou-se engendrar um instrumento capaz de guiar as a¢fes de um entrevistador sem restringi-
la a ponto de se tornar uma programacao rigida e incompativel com as interfaces pessoais
necessarias a obtencdo de dados reveladores sobre o estudo qualitativo (KING, 2004). Foram
feitos dois roteiros distintos: um para a primeira rodada de entrevistas e outro para a segunda.
Para melhor detalhar a correspondéncia entre objetivos especificos e perguntas constituintes do
roteiro semiestruturado de entrevistas distribuiu-se suas respectivas convergéncias ao longo do
Quadro 14.

Quadro 14 - Correspondéncia entre os roteiros de entrevistas e 0s objetivos da tese

Objetivos especificos Roteiros das entrevistas
1° rodada de entrevistas junto a interlocutores das Pré-Reitorias (Administracdo Superior)
Identificar a concepcao de e Quais sdo os servicos prestados pela IFES?
servicos na UFRJ na
perspectiva de diferentes Por que vocé considera essas atividades mencionadas como sendo
areas de atuacgéo da IFES Servigos?
Mapear as inovagdes em e Vocé poderia apontar duas inovagdes em servicos ocorridas na IFES
servigos ocorridas na IFES nos Ultimos trés anos?

nos ultimos trés anos. Quais foram os setores envolvidos nas inovacoes em servicos?
2° rodada de entrevistas junto aos setores envolvidos na inovagdo em servicos selecionada com base
naguelas apontadas pelas Pro-Reitorias filtradas a partir dos critérios de sele¢do

e Vocé poderia descrever como surgiu a inovacdo e como foi
desenvolvida?

e Quando ocorreu a inovagdo em servigos e quanto tempo levou até
sua implementacdo?

e Quais sdo as principais caracteristicas do novo servico ou das
mudancas introduzidas no servigo existente?

e Foram realizadas mudangas no novo servico desde a
implementacéo?

Caracterizar as novas
ofertas de servicos e/ou as
mudancas ocorridas nos
servicos existentes
identificadas na IFES

Identificar os diferentes e Quais fatores internos influenciaram o processo de implementacéo
fatores que interferiram da inovagéo? Poderia descrever como aconteceu?

nos processos de inovagédo e Quais fatores externos influenciaram o processo de implementagdo
em servigos quer sejam da inovacdo? Poderia descrever como aconteceu?

internos ou externos a e Como se deu a mobilizagdo de recursos necessarios para que a

IFES implementacdo da inovacéo fosse viabilizada?
Descrever os papeis e Quais foram os atores envolvidos nas inovacfes em servicos? Algum
desempenhados pelos deles teve participagdo preponderante?
atores internos e externos a e Como se deu a participagdo dos diferentes atores internos nas

IFES nos processos de inovacdes em servicos?
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inovagdo em servigos e Quais foram os atores externos que participaram ou influenciaram o
selecionados desenvolvimento das inovacfes? Como ocorreu a participagdo dos
atores externos?

e Houve alguma participacdo dos usuarios no desenvolvimento da
inovacdo? Como se deu?

Apontar os resultados e e Como a inovacdo influenciou a utilizacdo do servico pelo(s)
desdobramentos das usuario(s)?
inovagOes em servigos e Quais foram os resultados da inovagdo para a universidade? E para
identificadas na IFES seus usudrios? Vocé destacaria outros desdobramentos?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao longo das entrevistas, algumas alteragdes foram incorporadas aos roteiros com
vistas a obtencdo mais acurada de dados primarios diante dos entrevistados. 1sso ocorreu, por
exemplo, tanto no que tange a inclusdo da pergunta sobre a participacdo dos usuarios no
desenvolvimento da inovacdo quanto no que diz respeito a questdo sobre os demais
desdobramentos da inovagdo. A primeira alteragcdo permitiu uma énfase maior no detalhamento
do papel do usuério na inovacao em servicos, haja vista que na pergunta sobre os atores externos
eles compartilhavam a mesma importancia de organizacGes publicas ou do terceiro setor. No
caso da segunda modificacdo, acrescentar os desdobramentos da inovagdo buscou suscitar as
consequéncias ndo necessariamente positivas da inovacdo em servigos e também sua
repercussao que pudesse estar subjacente a indicadores de desempenho que, muitas vezes,

vinham sido associados ao termo resultados.

3.7 PROCEDIMENTOS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS

Optou-se por iniciar a coleta de dados pela carta de servigos ao cidaddo da IFES, haja
vista a centralidade do documento para a investigacdo proposta sobre inovagdes em servicos.

No que diz respeito ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) o documento se
mostrou importante ao contribuir para revelar, para além da missdo institucional e objetivos
estratégicos, de como 0s macroprocessos finalisticos da Universidade se relacionam com as
atividades de apoio desenvolvidas pela mesma. Essa articulacdo pdde ser depreendida tanto de
elementos gréaficos e textuais presentes no documento.

O Estatuto da UFRJ permitiu uma visdo detalhada acerca da natureza juridica e
organizativa da Universidade, sem prejuizo da complementacdo dessas informagdes
institucionais com aquelas advinda do contetddo das falas dos entrevistados viabilizada pelos

procedimentos que se seguem.
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A coleta de dados realizada para a ocasido da presente tese foi precedida pela
submissdo do projeto de tese junto a Plataforma Brasil da Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa (CONEP). O projeto foi encaminhado pelo CONEP para apreciacdo do Comité de
Etica em Pesquisa do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CEP-CFCH/UFRJ). O projeto
foi aprovado pelo parecer consubstanciado n® 4.613.174 ap6s deliberacdo do 6rgédo colegiado
no dia 25 de marco de 2021, conforme Anexo A.

Gravaram-se todas as entrevistas, a partir de autorizacdo prévia do entrevistado
mediante assinatura de Registro de Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE), constante do
Anexo B, que foi enviado previamente a cada entrevistado, com o destaque quanto a utilizacéo
dos dados para fins cientificos, sem a identificacdo dos sujeitos.

Diante do atual contexto pandémico global, de modo a preservar a saude dos
entrevistados e do préprio entrevistador, decidiu-se por realizar as entrevistas eletronicamente
(MORGAN; SYMON, 2004) em aplicativo de chamadas de video, ou, como abordado por
alguns autores, por videoconferéncia (NEHLS; SMITH; SCHNEIDER, 2015). As entrevistas
tiveram audio e video gravados com a devida autorizacdo dos entrevistados, de modo a permitir
sua transcricdo. Uma vez gravadas as entrevistas, os dados obtidos foram arquivados
eletronicamente uma vez que Corti, Thompson e Fink (2004, p. 291) reconhecem que o0s dados
qualitativos podem ser criados e armazenados de diversas formas, tais como “em meio digital,
papeis, dudio, video e fotografico”.

Na ocasido da realizacdo da primeira e segunda rodadas e entrevistas foram tomadas
notas de campo (EISENHARDT, 1989) com o objetivo de se ampliar a percep¢éo acerca de
possiveis novos entrevistados, setores ou documentos incluidos no estudo. Eisenhardt (1989)
ressalta que as notas de campo podem ser de grande valor para que o pesquisador obtenha
informacdes importantes sobre o caso em analise e destaca que essas notas devem ser balizadas
por perguntas.

Os dados coletados pelas entrevistas foram analisados mediante analise de contetido
que, segundo Bardin (2011, p. 42), pode ser definida como

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagBes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Realizou-se inicialmente uma leitura flutuante dos documentos que permitiu que eles

fossem organizados de acordo com suas convergéncias com o problema de pesquisa (BARDIN,
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2011). Em um segundo momento, exploraram-se detalhadamente as transcrig0es das entrevistas
com o intuito de se realizar a codificacdo, classificacdo e categorizacdo. Assim, esse momento
envolveu a identificacdo de unidades de registro — que podem ser palavras, frases, paragrafos,
entre outros — e seu posterior agrupamento em categorias que emanaram do campo empirico
de estudo. Assim, optou-se pela categorizagao a posteriori que prevé a suscitacdo de categorias
a medida que se tem contato com os dados coletados (BARDIN, 2011). As categorias
emergentes da primeira rodada de entrevistas expressavam as diferentes concepcdes de
atividades de servicos da IFES na percepcdo dos diferentes gestores estratégicos da
Universidade. A patir da segunda rodada de entrevistas, as categorias condiziam a antecedentes,
caracteristicas, fatores, atores e dinamica do sistema da inovacado em servi¢os em universidades
publicas.

O olhar sistematico proporcionado pelas opcGes tedrico-metodoldgicas sobre os dados
coletados no campo empirico permitiu que se subdividissem em categorias que, segundo Bardin
(2011, p. 147) “retnem um grupo de elementos sob um titulo genérico” que detém
caracteristicas em comum. As categorias finais se mostraram fruto do reagrupamento
sistematico e progressivo de categorias com menor capacidade de descricdo de uma certa
generalidade dos dados obtidos pertinentes ao escopo tedrico da tese (BARDIN, 2011).

Assim, para se obter esse agrupamento, perpassou-se por duas etapas que envolveram
respectivamente o isolamento dos elementos conforme emergiam nos conteudos das falas dos
entrevistados e a segmentacdo dos elementos com vistas a organiza-los em grupos que, ao
apresentarem convergéncias, pudessem representar elementos coesos capazes de responder aos
anseios propostos para a presente tese. Bardin (2011) denomina essas duas etapas,
respectivamente, como inventario e classificacao.

Com vistas a uma apresentacao sintética da metodologia empregada na tese, elaborou-

se 0 Quadro 15.
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Objetivos especificos do estudo

Identificar a concepcao de
servigos em universidades na
perspectiva de diferentes atores
da IFES

Opcao tedrica

Sampson (2010); Hill (1977);
Gadrei (2000).

| Técnicas de coleta de dados
Pesquisa documental (GODOY,
1995) e Entrevistas por
videoconferéncia (KING, 2004;
NEHLS; SMITH; SCHNEIDER,
2015).

Mapear as inovagdes em servicos
ocorridas na IFES nos ultimos
trés anos.

Kon (2018); Gallouj e
Weinstein (1997); Chen,
Walker e Sawhney (2019);
Barcet (2010).

Entrevistas individuais
semiestruturadas (KING, 2004;
GASKELL, 2002).

Caracterizar as novas ofertas de
servicos e/ou as mudancas
ocorridas nos servigos existentes
identificadas na IFES

Kon (2018); Gallouj e
Weinstein (1997); Chen,
Walker e Sawhney (2019);
Barcet (2010); Gallouj e
Weinstein (1997)

Entrevistas individuais
semiestruturadas (KING, 2004;
GASKELL, 2002).

Identificar os diferentes fatores
que interferiram na inovagao em
Servigos quer sejam internos ou
externos a IFES

Kon (2018); Barcet (2010);
Chen, Walker e Sawhney
(2019).

Entrevistas individuais
semiestruturadas (KING, 2004;
GASKELL, 2002).

Descrever os papeis
desempenhados pelos atores
internos e externos a IFES na
inovacdo em servicos

Barcet (2010); Chen, Walker
e Sawhney (2019); Alford
(2016).

Entrevistas individuais
semiestruturadas (KING, 2004;
GASKELL, 2002).

Apontar os resultados e
consequéncias da inovacao em
servicos identificadas na IFES

Barcet (2010); Chen, Walker
e Sawhney (2019); Alford
(2016); Osborne e Strokosch
(2013).

Entrevistas individuais
semiestruturadas (KING, 2004;
GASKELL, 2002).

Fonte: Elaborado pelo autor.

De modo a preservar a identidade dos segmentos organizacionais citados e

entrevistados, atribuiu-se siglas correspondentes a esses segmentos como, por exemplo, setor
estratégico 1 (S1), setor estratégico 2 (S2), e assim por diante. Cuidou-se de atribuir um numeral
aleatério distinto daquele que acompanha a sigla da pro-reitoria. Quanto a identidade dos
diferentes entrevistados, buscou-se denomina-los mediante a letra E seguida no ndmero
sequencial da entrevista realizada, de modo que, por exemplo, o primeiro entrevistado fica

nomeado como E1, o segundo entrevistado por E2, e assim por diante.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O capitulo esta organizado em trés se¢Bes: a) uma primeira com a caracterizacao da
UFRJ enquanto I6cus empirico do estudo, revelando seus principais aspectos organizacionais;
b) uma segunda secdo dando conta da identificacdo da concepcéo de servicos sob a 6tica de
diferentes atores da IFES, o0 que correspondeu a primeira etapa da pesquisa; e, por fim, ¢) uma
terceira, aprofundando o caso selecionado a partir dos critérios estabelecidos no capitulo
anterior cujo objetivo é o de encaminhar uma resposta a questdo central do estudo: como se

configura a inovagdo em servicos em universidades publicas?

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Universidade Federal do Rio de Janeiro foi criada em 1920, mediante o Decreto
n°14.343 de 7 de setembro daquele ano (BRASIL, 1920). Mais adiante, em 5 de julho de 1937
passou a ser denominada Universidade de Brasil, em observancia a Lei n° 452 de 5 de junho de
1937 (BRASIL, 1937). Somente em 5 de novembro de 1965 que a UFRJ passou a ser nomeada
como Universidade Federal do Rio de Janeiro, haja vista a promulgacdo da Lei n°4.831 nesta
data (BRASI, 1965). A estrutura organizacional da UFRJ é composta pela reitoria, além de
diversos conselhos, pro-reitorias e departamentos que podem ser melhor representados pelo

organograma exposto na Figura 8 (UFRJ, 2021).
Figura 8 - Organograma da UFRJ

CONSUNI CONSELHO DE
CURADORES
CSCE
REITORIA
VICE-REITORIA CHEFIA DE
CPPD GABINETE
CEG CEPG CEU
PR-1 PR-2 PR3 PR-4 PR-5 PR-6 PR-7 ETU pU
PRO-REITORIA PRO-REITORIA PRO-RETORIA PRO-RETORIA PRO-RETORIA | PRC-REITORIADE PRO-REITORIA ESCRITORIO PREFETURA
DEGRADUACAO  DEPOSGRADUACAO = DEPLANEJAMENTO, DE PESSOAL DE EXTENSAQ GESTAOE DEPOLITICAS TECNICO DA UNIVERSITARIA
EPESQUISA DESENVOLVIMENTOE GOVERNANCA ESTUDANTIS UNIVERSIDADE -
FINANCAS
DIRAC DRI SUPERTIC
CCMN CLA CFCH COE ccs CFP CH cT FCC CAMPUS UFR1 CAMPUS UFR]
CENTRO DECIENCIAS|  CENTRO DE CENTRO DE CENTRO DE CENTRO DE COMPLEXO DE COMPLEXO CENTRO DE FORUM DE MACAE DUQUE DE CAXIAS
MATEMATICAS EDA |  LETRASE FILOSOFIA E CIENCIAS CIENCIAS DA FORMAGAO DE HOSPITALAR TECNOLOGIA CENCIAE | PROF.ALOISIO | PROF.GERALDO
NATUREZA ARTES CIENCIAS JURIDICAS E SAUDE PROFESSORES CULTURA TEIXEIRA CIDADE

HUMANAS ECONOMICAS

Fonte: UFRJ (2021).
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A UFRJ pode ser enquadrada como uma autarquia especial, estabelecida como pessoa

juridica de direito publico com autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de

gestdo financeira e patrimonial, conforme explicitado no Quadro 16 (BRASIL, 2019).

Quadro 16 - Natureza organizacional estatutaria da UFRJ.

Autonomia didatico-cientifica

| — Estabelecer sua politica de
ensino, de pesquisa e de extensdo,
seus planos, programas e projetos de
pesquisa cientifica producao artistica
e atividades de extensdo; (Redagdo
dada pela Resolucdo n° 12, de
30/05/2019)

Il — Criar, organizar, modificar e
extinguir cursos, observadas a
legislacdo vigente e as exigéncias do
meio social, econdémico e cultural;

111 — Fixar os curriculos dos seus
cursos, observadas as diretrizes
gerais pertinentes;

IV — Estabelecer o seu regime escolar
e didatico, nos termos da legislacéo
vigente;

V — Fixar critérios para sele¢ao,
admisséo, promocao e habilitacdo de
alunos, respeitadas as disposi¢des
legais;

VI — Conferir graus, diplomas, titulos
e outras dignidades universitarias; e

VIl — Fixar o nimero de vagas de
acordo com a capacidade
institucional e as exigéncias do seu
meio.

Autonomia administrativa e
disciplinar

| — Elaborar e reformar o préprio
Estatuto e o seu Regimento Geral, em
consonancia com as normas gerais
atinentes;

Il — Aprovar os Regimentos dos
Centros e de suas Unidades;

Il — Indicar, em lista triplice os
nomes para Reitor e Vice-Reitor,
Diretor e Vice-Diretor de Unidade
Universitéria, destinadas & nomeagao
de um deles pela autoridade
competente, nos termos da legislacao
vigente;

IV — Dispor, respeitada a legislacédo
especifica, sobre o pessoal docente e
técnico-administrativo;

V — Admitir pessoal, dentro de suas
dotagdes or¢camentarias ou outros
recursos, mediante nomeagéo ou
contrato, nos termos da legislacéo
vigente; e

VI — Demitir pessoal, respeitada a
legislacéo vigente.

Fonte: Brasil (2019).

Autonomia de gestéo
financeira e patrimonial

I — Administrar seu
patrimdnio e dele dispor,
observada a legislacao
vigente;

Il — Aceitar subvencdes,
doacdes e legados, e
cooperacao financeira
proveniente de convénios
com entidades publicas ou
privadas;

111 — Organizar e executar o
orcamento de sua receita e
despesa, cabendo ao
responsavel pela aplicagdo
de recursos e prestacéo de
contas;

IV — Administrar os
rendimentos préprios; e

V — Contrair empréstimos
para construgdo e aquisicdo
de bens imoveis e para
compra e montagem de
equipamentos de ensino e
de pesquisa.

O Plano de Desenvolvimento Institucional da UFRJ (PDI — 2020-2024) permitiu a

identificacdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo como escopo central de atuacédo

central da Universidade uma vez que estdo presentes ndo s6 como elementos-chave na missao

da UFRJ, mas também naquilo que o PDI chama de macroprocessos finalisticos da universidade

nesse mesmo documento. Segundo o PDI da UFRJ (2021, p. 28), a missdo institucional da

universidade ¢ “contribuir para o avango cientifico, tecnologico, artistico e cultural da sociedade

por meio de suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, promovendo a formacéo de uma

sociedade justa, democratica e igualitaria”.
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O Plano de Desenvolvimento Institucional distribui em uma figura o que o documento
chama de cadeia de valor da Universidade e explicita as areas de atuacdo que sustentam 0s
macroprocessos finalisticos da UFRJ, por atuarem de forma integrada em prol da consecucgéo
da missdo institucional. Enquanto as Pro-Reitorias de Graduacgdo, P6s-Graduagdo e Pesquisa,
Extensdo, Politicas Estudantis constituem os segmentos organizacionais permanentes voltados
a gestdo académica, diversas atividades de gestdo administrativa, gestdo contabil-financeira,
gestdo de pessoas, gestdo de TIC e gestdo da informacdo constituem outras partes da
organizacao voltadas ao suporte dos macroprocessos finalisticos da UFRJ (BRASIL, 2021).

No caso da UFRJ, a carta de servicos permite que se faga a busca por usuério do servigo
ou mesmo que se selecione um setor responsavel por determinado servi¢o. Ao fazé-lo, o sitio
eletrénico oficial filtra os servicos acessiveis aquele grupo de usuarios ou atribuido aquele setor
especifico da universidade.

Dentre os usudrios, a carta de servigos da UFRJ destaca: alunos (em geral), servidores
ativos, comunidade externa, docentes, graduacdo (alunos), servidores inativos, pensionistas,
pessoa juridica, pés-graduacao e técnicos-administrativos. No que diz respeito aos setores
responsaveis, esses sao enumerados na carta na forma de unidades, institutos, museus, hospitais,
Pro-Reitorias, além de seus subsetores internos, que, ao serem selecionados no sitio eletrénico
oficial da carta de servigos, expdem-se as atividades atribuidas a cada um desses segmentos
organizacionais. Tais atividades, por constarem desse documento eletrénico, podem ser
compreendidos como aquelas que a Universidade considera como sendo seus Servicgos
prestados, em atendimento ao disposto no Decreto Federal 9094 de 17 de julho de 2017
(BRASIL, 2017).

4.2 A CONCEPCAO DE SERVICOS NA VISAO DE GESTORES ESTRATEGICOS DA
UFRJ

Nesta secdo sdo descritas as categorias que expressam as diversas facetas que o termo
“servigos” assume na UFRIJ e discutidas a luz de teorias seminais que tratam sobre o conceito
de servi¢cos. Enquanto a andlise documental permitiu a identificacdo de uma categoria de
analise, seis outras emergiram das entrevistas semiestruturadas junto aos gestores estratégicos
da UFRJ.

Na primeira parte correspondente & pesquisa documental, empreendeu-se uma analise

com foco na carta de servigcos ao cidaddo publicada pela UFRJ em seu site. Os mapas de
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processos descritos na Carta e a estrutura de agrupamento de setores e atividades contida no
documento foram objeto de analise e possibilitaram inferéncias detalhadas adiante.

Quanto a segunda parte do tdpico que se relaciona a analise das entrevistas junto aos
gestores estratégicos, a combinagdo das visdes advindas tanto daqueles interlocutores atuantes
junto aos macroprocessos finalisticos da UFRJ quanto de outros provenientes dos gestores de
atividades de apoio levaram a conceituacao daquilo que pode ser depreendido como “servigos”

em universidades publicas.

4.2.1 Analise documental

No caso da UFRJ, a carta de servigos permite que se faca a busca por um usuério ou
mesmo que se selecione um setor responsavel por determinado servi¢co. Ao fazé-lo, o site filtra
0S servicos acessiveis aquele grupo de usuérios ou atribuido aquele setor especifico da
universidade.

Dentre 0s usudrios, a carta de servigos da UFRJ destaca: alunos (em geral), servidores
ativos, comunidade externa, docentes, graduacdo (alunos), servidores inativos, pensionistas,
pessoa juridica, pés-graduacao e técnicos-administrativos. No que diz respeito aos setores
responsaveis, esses sdo enumerados na carta em formato de unidades, institutos, museus,
hospitais, pro-reitorias, além de seus subsetores internos, que, ao serem selecionados no site
oficial da carta de servigos, expdem-se as atividades atribuidas a cada um desses segmentos
organizacionais. Tais atividades, por constarem desse documento eletrénico, podem ser
compreendidos como aquelas que a Universidade considera como sendo Seus Servicos
prestados, em atendimento ao disposto no Decreto Federal 9094 de 17 de julho de 2017
(BRASIL, 2017).

4.2.1.1 Servigos como processos com diferentes niveis de participagdo do usuério

A anélise documental da carta de servicos denota que o formato escolhido para a
elaboracdo do documento pela IFES se baseia em uma visdo processual de servigos
(SAMPSON, 2010) a partir da interpretacdo do §2° do art. 11 do Decreto Federal 9094 de 17
de julho de 2017 (BRASIL, 2017).

Dessa forma, inicialmente, essa abordagem aproxima-se do conceito de servicos

cunhado por Sampson (2010, p. 135), uma vez que o autor entende “servi¢os” como sendo 0s
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“processos de produgdo nos quais cada cliente fornece um ou mais elementos constituintes dos
recursos para a produgdo daquele servigo”.

O exame da carta de servigcos da UFRJ também permitiu identificar ndo apenas quais
as atividades de apoio ou backoffice sdo enquadradas como servigos, mas também perceber a
natural convergéncia do formato da carta com o Decreto n°10.178 de 2019 (BRASIL, 2019) —
gue regulamenta dispositivos presentes na Lei n° 13.460 de 26 de junho de 2017 —, além de
dispor sobre a simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servigos publicos
(BRASIL, 2017).

Enquanto as pré-reitorias de graduagédo, pds-graduacao e pesquisa, extensdo e politicas
estudantis constituem os segmentos organizacionais voltados a gestdo académica, diversas
atividades de gestdo administrativa, gestdo contabil-financeira, gestdo de pessoas, gestdo de
TIC e gestdo da informacdo constituem outras partes da organizacdo voltadas ao suporte dos
macroprocessos finalisticos da UFRJ (BRASIL, 2021). Tais servicos de apoio também podem
ser verificados na carta de servigos da UFRJ.

Nesse sentido, a definicdo de servico publico presente na Lei federal n® 13.460 de 26
de junho de 2017 (BRASIL, 2017) parece influenciar a descri¢do dos servicos prestados pela
UFRJ na carta de servicos, uma vez que, de um lado, a lei versa que servico publico deve ser
considerado como sendo uma “atividade administrativa ou de prestagdo direta ou indireta de
bens ou servigos a populacdo, exercida por 6rgao ou entidade da administragdo ptblica”, e, de
outro lado, diversos servicos de apoio, que ndo sdo caracterizados pelo contato direto com o
usuério final, também sdo enumerados no documento mencionado (BRASIL, 2017).

Também a partir dessa mesma caracteristica do documento, pode-se identificar a
convergéncia entre as atividades ali descritas com a perspectiva de Sampson (2010), ja que o
autor reconhece que tanto as atividades de contato direto com usuério quanto aquelas sem
contato, tais como atividades de apoio, podem ser consideradas servicos.

Entretanto, o enquadramento das atividades de suporte, que ndo dispdem de um
contato direto com 0s usuérios externos & UFRJ também como servigos ndo permite afirmar
que a concepcdo da universidade converge integralmente, de acordo com sua carta de servicos,
com a perspectiva de servigcos proposta por Sampson (2010, p. 135). Nesse caso, é preciso
analisar alguns servicos presentes na carta de servigos 0s quais podem ilustrar ou ndo a
participacdo dos usuérios como fornecedores de um ou mais inputs para a obtencdo do servigo
final (SAMPSON, 2010).
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Na carta, as atividades apontadas como sendo as de “servi¢o”, tal como no caso da
expedicdo de diploma, é possivel depreender que embora exista a necessidade de o interessado
em requisitar a emissdo desse documento mediante a entrega de documentos pre-estabelecidos
na unidade responsavel, ndo ha uma influéncia direta da sua participagdo no processo de
definicdo das caracteristicas do documento ou mesmo da forma de entrega do servico. Este
entdo, nesse caso, pode ser acessado mediante o cumprimento de requisitos pré-determinados
na propria carta de servicos, que, uma vez atendidos ndo se pode verificar influéncia da
interacdo com o usuario nas caracteristicas do processo de expedicdo do diploma.

Ao disporem de caracteristicas diferentes, outros servi¢os apresentam-se com intensa
participacdo do usuario no fornecimento de inputs indispensaveis ao resultado. Nesse caso,
pode-se destacar, por exemplo, ainda dentro da secdo da carta de servicos dedicada a pro-
reitoria de pesquisa e p6s-graduacdo, o servi¢o de atendimento consultivo acerca do desenho
das trajetdrias académicas e profissionais nas perspectivas da inovagéo e do empreendedorismo.

Nesse caso, pode-se verificar o intenso trabalho de analise interativa necessario ao
delineamento de um plano de trabalho especifico para a realidade do usuario. Essa caracteristica
vai ao encontro da abordagem de servicos defendida por Sampson (2010), a medida que, ao
longo de todas as etapas, é possivel observar a aglutinacao gradual de informacg6es peculiares a
cada usudario com vistas a obter um resultado personalizado.

A anélise da carta de servicos ao cidadao também permitiu inferir que, de acordo com
a nocao processual do conceito de servico colocado por Sampson (2010), o documento elenca
tanto atividades de servigcos como aquelas que podem ser entendidas como nao servicgo. I1sso
ocorre porque o autor considera que “aqueles processos que ndo necessitam do emprego de
recursos dos usuarios sdo muito diferentes daqueles que envolvem a participacdo de recursos
desses usuarios” (SAMPSON, 2010, p. 114). Assim, apenas 0s processos das a¢6es de ensino,
pesquisa e extensdo que dependem de recursos dos USUarios, COmMo iNSUMOS para a CoNsSecucao
de determinada atividade desenvolvida dentro de alguma dessas trés esferas e das atividades de
apoio, podem ser considerados servigos (SAMPSON, 2010).

Observar a carta de servicos sob a o6tica da LDS proporciona outro angulo de anélise.
A perspectiva de Vargo e Lusch (2004) ndo deixa de estar aderida a carta. Esta lista uma série
de servicos que a IFES presta a ela mesma, seja na forma de atividades de apoio ou de servigos
prestados aos seus servidores, o que é previsto na definicdo de servigos dos autores
mencionados. Além disso, a abrangéncia quase homogeneizante da LDS sobre servigos permite

que todos os servicos da carta sejam classificados como tal, mesmo aqueles que estejam
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empenhados na producédo de bens advindos principalmente das atividades de pesquisa junto ao
setor produtivo e a sociedade.

Cabe deixar claro que, ao longo do topico que aqui se encerra, ndo se buscou classificar
o0 grau de relevancia institucional das atividades descritas, mas analisa-las em torno de alguns
aspectos apontados pela literatura sobre servigos com base nas descri¢cbes dessas atividades

disponiveis na referida carta de servigos.

4.2.2 Andlise das entrevistas: a perspectiva de diferentes atores estratégicos institucionais
sobre servicos na IFES

Diante das duas alternativas de categorizacdo apresentadas por Bardin (2011), em se
tratando de uma investigacdo acerca das diferentes concepgdes sobre servicos em uma
universidade publica federal brasileira, optou-se por suscitar categorias @ medida que se tem
contato com os dados coletados (BARDIN, 2011). Somaram-se a categoria de analise
depreendida da analise documental outras seis categorias a posteriori (BARDIN, 2011) que
retratassem as diferentes concepcbes de servigos nas perspectivas de gestores institucionais,
quais sejam: servicos como atividades multidisciplinares e heterogéneas; servicos como
atribuigOes constitucionais das universidades; servicos de apoio como atividades integradas;
servigos como interagdes com a sociedade; servicos como interagcdes com o setor produtivo; e,

finalmente, servi¢cos como interfaces com organizagdes publicas.

4.2.2.1 Servigos como atividades multidisciplinares e heterogéneas

A diversidade verificada ao longo do conteddo das falas dos entrevistados pode ser
consequéncia da pluralidade disciplinar e contextual da ampla gama de servigos oferecidos pela
UFRJ. A vasta abrangéncia das tematicas que permeiam a prestacédo de servi¢cos na UFRJ pode

ser percebida na fala de E1, quando menciona que

Como no6s somos um centro de exceléncia em varios nichos... Entdo, nds temos ai
exceléncia ndo s6 na area tecnoldgica como, por exemplo, ai é mais claro, na area da
guimica, na area da engenharia, nas areas de tecnologias; o termo contrato ou
prestacdo de servigos ele fica mais claro, porque para muita gente é eu fagco uma
andlise, uma dosagem, um desenvolvimento de uma nova metodologia.(E1)
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Esse fato também aparece em trecho da fala de E3, a seguir, que também destaca a

heterogeneidade dos servicos prestados pela universidade.

Realmente, é impossivel a gente dizer todos os servigcos em que a universidade atua.
Porque, se a gente estiver pensando na prépria segmentacdo de mercado, a
universidade tem atuagdo em quase todas as areas de conhecimento. (E3)

A abrangéncia de atuacdo da UFRJ se desdobra em préaticas gerenciais complexas que
abarcam desde atividades académicas de curto e longo prazo, com maior e menor sofisticacdo
tecnologica, até servigos que envolvem o estabelecimento de relagcdes com outras organizacoes
de fomento, 6rgédos publicos e empresas. Tal percepcao torna-se explicita no trecho em que E5

aponta que

Entdo vocé tem ao mesmo tempo na UFRJ, uma universidade, vocé tem gente gerindo
um servico para o usuario final como vocé tem servigos que sao inter-organizacionais,
como Vvocé tem servigos que sdo intensivos em conhecimento. Entdo, € uma
diversidade de logicas de funcionamento que gera toda a complexidade da gestdo
disso. (E5)

A fala de E5 suscita a inferéncia de que, de fato, o que pode ser observado na IFES
converge com a definicdo de “servicos agregados” preconizada Djellal e Gallouj (2007, p. 2)
que, por sua vez, explicitam que 0s “servigos agregados podem ser definidos como a proviséo
de um conjunto de servigos, que variam em tipo e nimero e sao relacionados ou integrados com
cada outro servi¢o de diversas formas” (ibidem).

A heterogeneidade envolvida na atuacdo da UFRJ também toma a forma de diferentes
perspectivas dentre 0s atores internos. A concepgao em servicos que, conforme se pode inferir
a partir da fala de E2 no trecho abaixo, pode ser um elemento influenciador da construgédo de
consensos sobre 0s objetivos institucionais da UFRJ. Esse mesmo recorte mencionado elucida
a importancia de se observar de forma plural a atuacdo da Universidade sob a 6tica de servicos,
uma vez que ambiguidades na compreensao do termo podem significar a resisténcia de atores
internos a institucionalizacdo de determinadas atividades. Assim, estabelecer bases amplas para
a construcdo de um conceito de servigcos que englobe os diferentes aspectos das atividades da

Universidade mostra-se premente na fala de E2.

Ou a gente amplia essa definicdo de servicos, ou a gente vai ficar o tempo inteiro as
vezes batendo numa definicdo reduzida que ndo da conta da complexidade. Por isso
muitas pessoas rejeitam a ideia de servi¢os porque ndo conseguem ver de outra forma.
[...] As pessoas acham que servigo é mercantilizar, servico é reduzir, servico é
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monetizar, servico é rebaixar, servico é privatizar... Se ndo qualificar, ai vira
problema. (E2)

A fala de E2 permite destacar que a definicdo de servicos em torno da realidade
institucional da IFES detém potencial de gerar implicagdes tedricas e gerenciais ao incorporar
subsidios para alinhamento de objetivos entre os agentes publicos envolvidos nas tomadas de
decisdes e a atuacado académico-administrativa na IFES. Além disso, a partir dessa mesma fala,
pode-se identificar que a diversidade de perspectivas sobre servicos existentes na IFES mitiga
a ideia de que haja uma Unica concepcdo de servicos vigente, ou seja, ndo ha uma logica
dominante que permeia todos os segmentos de atuacdo da IFES, conforme questionado por
Baunsgaard e Clegg (2015) que criticam a LDS proposta por Vargo e Lusch (2004).

4.2.2.2 Servigos como as atribui¢des constitucionais das universidades

Verificou-se no contetdo das falas dos entrevistados a seguir que as atribui¢es
constitucionais sdo mencionadas como sendo 0s principais grupos de servicos prestados pelas
IFES. Dessa forma, ndo sé o ensino, como também a pesquisa e a extensdo destacam-se como
elementos que constituem a concepgédo de servigos em uma universidade, conforme pode ser

visto nas falas de E2, E4 e E5, respectivamente.

A propria formagdo ela é um servigo, né!? A formagdo eu acho que é nossa misséo
nimero um. NAo é isso? E um servico de utilidade publica decisivo. [...] Se eu pegar
o tripé da universidade que é o ensino, a pesquisa e a extensdo a gente pode dizer que
a formagao é um servigo, a pesquisa — que eu entendo que € um servico também —e a
extensdo. (E2)

Isso eu ndo estou nem falando da questdo do ensino, pesquisa e extensdo que séo
servigos definidos pela propria constituicao federal, né!? (E4)

Entdo a gente tem pelos servicos finais claramente a gente tem a questéo da educacéo
do ensino, da pesquisa, da graduacéo e pds-graduacdo, da extensao... Entdo, ai a gente
tem uma gama muito grande de cursos, um contingente muito grande de usuarios, né!?
(E5)

A ampla diversidade dos servicos prestados em uma universidade publica pode
incentivar a busca pelo agrupamento de servigcos pelos gestores entrevistados dentro das
fronteiras do ensino, pesquisa e extensdo. E nesse sentido que a perspectiva dos gestores
enfatizou essas trés dimensfes como segmentos centrais de atuacdo da UFRJ.

Entretanto, pdde-se perceber a atribuicdo de pesos diferentes a cada uma dessas

dimensGes de acordo com os entrevistados. Por mais que as perguntas tenham sido direcionadas
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ao contexto da Universidade como um todo, tornou-se possivel identificar na fala dos
entrevistados a existéncia de servicos originarios, de primeira ordem, pertencentes a uma das
trés dimensoes, e que geram desdobramentos nas outras esferas.

Isso fica claro quando a E1 menciona que

Entdo, vamos la... Participaram desse projeto estudantes que aprenderam. Formaram
pessoal. Participaram pessoas que desenvolveram novas tecnologias. Entdo, a partir
disso a universidade deu um salto. A UFRJ tem que prestar servigo porque ela faz
inovacdo...Eu ndo pego uma coisa banal. A gente normalmente pega temas complexos
e ai a gente presta o servico. (E1).

A partir dessa fala, pode-se inferir a relevancia da prestacéo de servicos de pesquisa
aplicada voltados a empresas como uma proficua fonte de conhecimentos que sao extrapolados
para além dessas agbes. A medida em que os alunos em formagao s&o envolvidos no processo,
a qualidade do ensino é impulsionada mediante a incorporacdo de novos conhecimentos
angariados a partir da solucdo de problemas apresentados pelas empresas as capacidades

técnicas e humanas da Universidade. Nesse mesmo sentido, E1 destaca que

O que a gente ndo pode fazer é deixar de cumprir as outras tarefas que é, junto da
prestacdo de servigos, formar pessoal, criar infraestrutura para a universidade... Entéo,
tudo isso tem que vir junto de uma certa forma. (E1)

E importante ressaltar que a capacidade interativa da Universidade junto ao setor
produtivo mediante a prestacdo de servicos de pesquisa aplicada tem se mostrado como
importante elemento para o desenvolvimento de novas metodologias e corrobora o verificado
por Cross, Thomsom e Sinclair (2017) em relacdo a IFES. Cabe ressaltar que pode ser
identificada a énfase em pesquisa aplicada como principal fonte das novas tecnologias
desenvolvidas na Universidade a medida que os relatos trazem a tona exemplos de realizacéo
de pesquisas em conjunto com organizac@es do setor produtivo tal como pode ser percebido na

fala de E1 quando relata que

A nossa prestagdo de servicos ela implica normalmente em metodologias que podem
ser melhoradas e aprimoradas. Por exemplo, dosagem de combustivel ou dosagem de
diesel de petréleo é uma coisa muito simples e qualquer empresa faz. Mas, a UFRJ
faz formando gente e criando metodologias. [...] Porque, a universidade tem
conhecimento. (E1)

Conforme destacado por E1, a prestacdo de servigos técnicos especializados pela

universidade sob demanda do setor produtivo, aos moldes do que pode ser considerado um
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servigo por Sampson (2010), influencia tanto a agenda de pesquisa da universidade quanto o
processo de ensino-aprendizagem, uma vez que as tecnologias utilizadas em atividades tais
como analises laboratoriais, ao serem aplicadas por docentes e discentes da UFRJ, suscitam
novas metodologias que passam a integrar, mais adiante, 0s processos de ensino-aprendizagem.

Em contraponto, os servigos de extensdo séo identificados como alternativas para
respostas imediatas as questdes da sociedade. Inclusive, E2 relatou a existéncia de discussdes
em curso com o intuito de tornar a prestacao de servicos como uma modalidade de extensao.
Isso se justifica, segundo E2, em razdo de visdes ambiguas que o termo “servi¢os” pode assumir
por parte de alguns atores internos da IFES, ao emprego do termo “prestacdo de servigos”,

conforme pode ser observado na fala de E2,

As pessoas tém uma ideia preconceituosa do que € uma prestacdo de servigos. Acham
gue é uma coisa menor. Mas, gente, n6s somos servidores! Formar é prestar servicos,
pesquisar é prestar servigos [...]. Mas as pessoas tém uma dificuldade muito grande —
em uma parte da nossa comunidade — de entender o que é servico. (E2).

Essa diversidade de perspectivas sobre o termo “servigos” converge com a analise de
Feldman (1989, p. 5) sobre o processo decisorio em organizacdes publicas. O autor define
ambiguidade como sendo “a condicdo em que ha varias formas de se pensar sobre a mesma
circunstancia e fenomeno”. E o autor ainda vai além ao mencionar que muitas formas de se
perceber um fendmeno representa a existéncia de interpretagdes concorrentes.

A indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo emerge como elemento
relevante que orbita em torno das prestagdes de servicos na universidade de acordo com E1 ao

relatar que

Envolve o conhecimento, envolve a interrelacdo entre a graduagéo e a p6s e 0 ensino
mesmo e envolve a demanda da sociedade que ai vocé pode chamar demanda da
sociedade o setor produtivo mesmo ou vocé pode falar a demanda do hospital
universitario da propria universidade. E ai partir dessa demanda de prestacdo de
servigos a gente desenvolveu um monte de coisas. (E1).

A ampla gama de servicos prestados pela UFRJ mediante essas trés dimensdes foi
definida pelo E2 com o termo “acesso ao conhecimento” que pode, em uma perspectiva
segmentada, dar forma as acfes de ensino pesquisa e extensdo aqui descritas. Tal percepcao

pode ser tragada a partir da seguinte passagem da fala de E2:

O acesso ao conhecimento é um grande servigo [...]. Se tivesse um guarda-chuva mais
amplo ainda para dizer qual é o maior servigo que a universidade presta a sociedade é o
acesso ao conhecimento. (E2).
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O entrevistado E6 reforca a importancia dos servigos de acesso as capacidades técnicas
e humanas da UFRJ ao afirmar a complexidade envolvida nas atividades em torno da efetivacao

dos novos ingressantes na IFES

Um grande servico que nds prestamos ndo so para a comunidade académica dentro da
UFRJ, mas para a sociedade a sociedade brasileira € 0 acesso a UFRJ. Esse servico,
as pessoas que estdo fora da UFRJ podem até pensar que seja um servigo simples.
Mas, toda a dindmica entre realizar a prova do ENEM, que néo é da nossa algada, nds
comegamos na segunda parte que € o ingresso pelo Sistema de Selecdo Unificada
SISU ai efetivamente é com a UFRJ. (E6).

A sintese da atuacdo da IFES, na forma da expressdo “acesso ao conhecimento”
destacada por E6, remete a definicdo de Gadrey (2000, p. 382-383) que V€ “servicos” como
sendo “‘usar, geralmente por um determinado periodo, uma capacidade técnica e humana de
propriedade ou controlada por A”. Essa definicdo vai ao encontro daquela dada por Gadrey
(2000) cuja temporalidade variavel envolvida nas diferentes formas de “acesso ao
conhecimento” se mostra destacada por E2 quando o estrevistado aponta que “a extensdo que
tem inclusive essa ideia de vocé ter acGes que respondam a demandas até imediatas da
sociedade” e quando e E5 menciona que “tem uma visdo de mais longo prazo como pesquisas”.

Segundo E5, os servicos envolvendo pesquisa tém por natureza um prazo mais longo,
enquanto, de acordo com E2, a extensdo possui um carater de atendimento imediato as
demandas da sociedade. Quanto ao ensino, E2 acrescentou ainda que a temporalidade é
condicionada a area de conhecimento buscada pelo usuario, haja vista que cada curso tem seu
periodo de conclusdo. Essa caracterizagcdo mostra-se presente na passagem que Gadrey (2000,
p. 382-383) refere-se ao “direito de usar, geralmente por um determinado periodo, uma
capacidade técnica e humana”, no caso, em posse do capital intelectual e humano da
universidade.

Por outro lado, pode-se verificar uma expansao da compreensao do termo “acesso ao
conhecimento” no sentido deste representar também o acesso, via IFES, de conhecimentos que
se encontram além das fronteiras organizacionais da universidade. Isso mostra-se evidente

guando E6 menciona que

Um outro servico que a UFRJ presta ndo so para os seus alunos, mas também assim
para essa parte internacional é a nossa mobilidade académica é a nossa parceria de
relagBes internacionais com os intercdmbios com diversas universidades do mundo,
Europa, Estados Unidos, enfim... Eu acho que é uma troca muito intensa tanto para o
aluno quanto para o docente que esta orientando e recebe os bolsistas. (E6)
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E possivel perceber que a troca mencionada por E6 envolve o contato com
conhecimentos externos que, por sua vez, expandem a base de capacidades técnicas e humanas
acessiveis mediante interfaces junto a IFES. Tal fato, sob os auspicios da definicdo de
“servicos” engendrada por Gadrey (2000, p. 382-383), da sentido ao trecho do conceito do autor
que posiciona servigos como sendo o “direito de usar uma capacidade técnica e humana de
propriedade ou controlada por A”. A fala de E6 ao tratar da mobilidade internacional
proporcionada pela universidade deixa claro que, mesmo em se tratando de capacidades
técnicas ou humanas sobre as quais a IFES ndo exerce direito de propriedade, a IFES pode

permitir a interacdo do usuario com tais conhecimentos externos.

4.2.2.3 Servicos de apoio como atividades integradas

Varios servicos de apoio sao necessarios a sustentagdo dos macroprocessos finalisticos
da UFRJ. Pode-se verificar que essa afirmativa esta presente para além do contetdo da carta de
servigos, e pode ser recorrentemente verificado no conteudo das falas dos entrevistados, além

de poder ser ilustrado na passagem abaixo em que E5 ressalta que

Do ponto de vista interno, a gente tem uma série de atividades para viabilizar isso.
Desde a questdo do orcamento, do planejamento da captacdo de recursos, da relacéo
com as agéncias de fomento, tem a parte de importacdo de equipamentos, tem aspectos
relacionados com a divulgacdo e difusdo cientifica, editora, réadio...Entdo, sdo
multiplos servicos que a universidade oferece para além daquela questdo mais
primordial que as pessoas normalmente vem a mente que é a questdo do ensino
mesmo. (E5)

E importante notar que, apesar de serem considerados servicos de apoio, a descricdo
de E5 indica uma série de atividades complexas e de alto grau de interagdo com 0s atores
internos da universidade. Por outro lado, emerge também como caracteristicas dos servicos de
apoio as interfaces diretas limitadas com os usuérios finais externos da comunidade académica.

Isso também pode ser verificado no trecho em que E5 aponta que

No caso da UFRJ a gente tem uma gama muito grande, um portfolio de servigos muito
grande, né? Mesmo pesando assim em servicos finais que vdo diretamente aos
USUArios quanto pensando em servigos que viabilizam esses servigos finais, servigos
mais internos. (E5)
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Uma abordagem processual de servi¢cos (SAMPSON, 2010) também pode ser extraida
do contetdo da fala de E2 que ainda ressalta o papel fundamental da integracdo entre os

diferentes setores para o resultado e viabilidade da prestacéo do servico.

Para mim um servi¢o ndo € simplesmente uma entrega de um produto. Ele é um
processo, né!? E pensar o servico como um processo. Ele vai inclusive envolver as
pessoas que estdo interessadas nesses servicos, quem produz esse servico e toda a
chamada cadeia produtiva em torno da formacdo. Vai envolver o estudante, vai
envolver o professor, vai envolver o técnico-administrativol...]. Quando vocé comeca
a ver 0 Servi¢o como um processo € ndo como um produto voce tira o servigo desse
lugar apequenado em que ele foi colocado. (E2).

Além disso, o contetdo da fala dos entrevistados levanta um aspecto relevante que
emerge a partir da ambiguidade sobre a concepcao de servi¢os na UFRJ. Primeiramente, pode-
se identificar expressamente na fala de E5 a existéncia de logicas distintas nos diferentes
ambitos de prestagdo de servigos da UFRJ que, diante de sua maior ou menor proximidade com
0 usuario, podem se desdobrar em abordagens de gestdo distintas. Em determinada passagem

de sua fala E5 pontua que

Na verdade, se vocé olhar, é como se a gente estivesse falando de uma organizacéo
gue tem varios tipos de servigos que ela oferta. E esses tipos de servigos que ela oferta
tém logicas diferentes, tem modelos diferentes de entrega. Entéo, vocé tem coisas que
sdo de curtissimo prazo, que sdo de volume, que sdo de contato direto com o usuario
e tem coisas que sdo aparentemente distantes do usuério [...] como pesquisas
importantes e que tem uma outra I6gica de gestdo. E tudo estd na mesma organizacao.
(E5)

Também se pode depreender das falas dos entrevistados o carater transversal da
atuacdo e relevancia das atividades de apoio administrativo para a consecu¢do dos objetivos
associados as atividades de ensino, pesquisa e extensao. Tal fato pode ser percebido em trechos
tais como aqueles em que E4 e E6 relatam, respectivamente, a seguir:

Por exemplo, 0 S2 é um setor que serve de sustentaculo para nossas atividades fins de

ensino, pesquisa e extensdo. Ela é parte desses trés pilares porque ela se coloca ali no
meio capilarizado né!? Nos servicos hospitalares. (E4)

Sozinha o S7 ndo consegue fazer. Ai vem a mobilidade internacional, vem a inclusao

digital do S1, vém os programas de iniciagdo cientifica do S6, vém as credita¢des do
S3 das atividades de extensdo. Entéo, hd uma interrelacdo direta. (E6)

O suporte aos discentes mediante a concessdo de auxilios visando a aquisicdo de
pacote de dados para utilizacdo de internet durante o periodo da pandemia foi apontado por E2
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e E5 como importante servico de sustentacdo das atividades de ensino, pesquisa e extensao aqui
descritas, uma vez que viabilizou a continuidade das atividades durante a pandemia.

Portanto, a partir dos resultados apresentados ao longo do presente tépico, observa-se
que a integragdo de servigos que se diferem “em tipo e nimero” (DJELLAL; GALLOUJ, 2007)
€ uma caracteristica marcante dos servicos prestados pela IFES. Além disso, emerge, ao longo
do tépico, o papel aglutinador dos servicos de apoio na conjugacéo das diferentes capacidades
técnicas e humanas, tornando-se revelador o poder integrador de atividades transversais como

as atividades de apoio aqui mencionadas.

4.2.2.4 Servigos com interag0es com a sociedade

No que diz respeito as demandas da sociedade, em geral, observou-se o envolvimento
ativo da universidade ao longo da pandemia do novo coronavirus, seja na forma das
metodologias desenvolvidas em torno da testagem de infectados, seja na forma da producéo de
produtos sanitizantes como o alcool 70%. Para além dessas questfes circunstanciais, uma série
de servicos de maior ou menor complexidade tecnoldgica ou social surgiu como interagdes com
a sociedade, sendo essa representada pelo setor produtivo, pelos cidadaos, ou pelo poder publico
constituido. As interfaces com esses diferentes grupos séo refletidas no conteudo da fala dos
entrevistados e toma forma em situagdes como nas refletidas nas falas de E3 e E2, que, por sua

vez, apontam que

Isso é uma atividade que a universidade faz a todo momento. Seja ela para a sociedade
em geral e ai é dentre as suas consultorias suas palestras, seu compartilhamento de
conhecimento ou como seus servigos mais tecnoldgicos, seja eles de testes de
laboratorio, servigos mais complexos, ou mesmo servigos que tém desenvolvimento.
Se a gente for pensar no tamanho da universidade, basicamente até mesmo com
algumas empresas. (E3)

No pés-pandemia, ficou muito claro que a universidade contribui, por exemplo, com
0 servigo de satide. E um servico que ganhou uma relevancia gigantesca e ficou muito
patente, né!? De novo, ai tem o complexo hospitalar... A salde desde a pesquisa, a
formacdo, a extenséo e o atendimento que é mais imediato. (E2)

Nesse sentido, o exemplo da busca pelo atendimento a demandas da sociedade pela
producdo de produtos — tal como o alcool 70% na pandemia — apresenta uma vertente do
encaminhamento de problemas da sociedade. Essa questdo tem gerado uma série de novos

conhecimentos que surgem a partir das interfaces entre o emprego de tecnologias amplamente
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conhecidas pela ciéncia, pelo setor produtivo e pelo capital intelectual da universidade na figura
dos docentes e discentes. Ambos desenvolvem novas metodologias e ideias a partir do contato,
em laboratorio, com tais tecnologias. A esta altura, torna-se visivel o entrelacamento entre
ensino, pesquisa e extensdo descrito nas atribuigdes constitucionais da universidade. Dessa
maneira, a articulacdo entre essas dimensfes surge como elemento importante na geracdo de
conhecimento e seu acesso pela universidade. Por outro lado, outros servicos especializados

para além da realidade laboratorial podem ser identificados na seguinte fala de E2 a seguir.

Eu preciso de uma consultoria de advogados [...]. Nesse momento, essa ideia de
servigos para mim é muito cara. A gente esta inclusive, no S3, fazendo uma enorme
campanha e discussdo sobre prestagdo de servicos porque ela ndo estd como
modalidade de extensdo e a gente quer implementar” (E2)

Além disso, E2, ao mencionar a prestacdo de alguns servigos especializados como o de
consultoria, expBe a resisténcia que o atendimento as demandas da sociedade pode enfrentar
internamente por ser considerada prestacao de servigos. Esta, na ocasido da entrevista, segundo
E2, néo estaria regulamentada como uma modalidade de extenséo.

Tal fato levanta uma questdo importante no que tange a diversidade de perspectivas
entre os atores envolvidos nos diferentes macroprocessos finalisticos da universidade e sobre o
impacto da regulamentacdo institucional das atividades de servigos. Em se tratando dos atores
relacionados com a estrutura organizacional da UFRJ vinculados a pesquisa, parte dos
entrevistados menciona que o pronto atendimento as demandas tecnoldgicas de atores externos
constitui atividade legitima quando invocam a lei de inovages e seus dispositivos que orientam
a prestacdo de servicos técnicos especializados. Por outro lado, as atividades de extensédo
parecem pautadas por um arcabouco legal e institucional distinto, onde a palavra servi¢o pode
assumir uma conotacdo diferente. Tal andlise permite inferir que a ideia de uma ldgica
dominante de servigos (VARGO; LUSCH, 2004) pode enfrentar barreiras em uma organizacio
onde a heterogeneidade dos servicos promove a diversificacdo de diferentes I6gicas inseridos

em um mesmo contexto organizacional.

4.2.2.5 Servigos como interacdo com o setor produtivo

Pode-se verificar nos trechos das falas de E1 e E3 que os servigos podem ser

considerados uma relevante interface inicial junto ao setor produtivo, haja vista que o
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atendimento a uma demanda tecnoldgica inicial, normalmente vinculada a uma analise
laboratorial, gera decorréncias na forma de grandes convénios com empresas privadas. Nesse

sentido E1 e E3 apontam que

Entdo, esse amadurecimento dessa relagdo inclusive vira convénio para a
universidade. Convénios grandes... Que se iniciaram, muitas, vezes com a simples
prestacdo de servicos [...]. O pessoal chama de prestacdo de servicos enquanto eu
chamo de primeira entrada na universidade para vocé iniciar uma parceria grande com
empresas. (E1)

As parcerias universidades-empresa se dao, principalmente, majoritariamente, com
prestacdo de servicos. Entdo esse é um dos pilares que, inclusive, essa
retroalimentacgdo universidade-empresa ela se fortalece. Sdo os servigos que o capital
intelectual da universidade traz para a universidade e traz também para a valoragéo e
para o aumento da competitividade das empresas. (E3)

As falas remetem a definicdo de servicos de Hill (1977, p. 336), particularmente
quando o autor destaca que “uma mudanga na condi¢do de uma pessoa ou de um bem
pertencendo a alguma unidade economica”. Isso ocorre porque em diversas ocasifes
mencionadas por E1 os servi¢os envolvem analises de materiais tangiveis a pedido de empresas
que se desdobram nas parcerias mencionadas. Entéo, nesse caso, a mudanca na condi¢dao de um
bem pode repercutir em diversas novas interacdes entre universidade e setor produtivo
(ETZKOWITZ; LEYDESDOREF, 2000).

Além disso, em algumas situagdes verificadas no conteudo das falas dos entrevistados,
a tangibilidade imbuida na prestacdo de servicos mostrou-se proeminente a medida que a
prestacao de servicos técnicos especializados as empresas se mostrou vinculada a uma série de
equipamentos presentes nos laboratérios da UFRJ. Isso se evidencia na fala de E1 que, por sua

vez, relata que

Por conta dessa funcdo que eles tém primordial que é prestar servi¢os, entao, eles, por
exemplo, estdo conectados com os melhores espectrofotdmetros de massa, 0s

melhores HPLC’s. (E1)

Para além da utilizacdo de todos os recursos tecnoldgicos tangiveis dos laboratorios
para a prestacao de servicos, o recorrente compartilhamento de amostras e de outros insumos
materiais necessarios as analises laboratoriais mitigam a relevancia da intangibilidade como
fator de caracterizacdo dos servicos técnicos especializados pela UFRJ. A intangibilidade é uma
das caracteristicas mais utilizadas pela abordagem IHSA, que prop8e que 0s principais aspectos

que diferenciam os bens dos servigos sdo — além da intangibilidade — a heterogeneidade, a
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simultaneidade entre produgdo e consumo e a auséncia de transferéncia de propriedade (TIGRE,
2019).

Além disso, muitos produtos dos servigos prestados pelos laboratérios a empresas,
ensejam a posterior circulagéo de bens de forma independente na economia, conforme apontado
como caracteristica diferenciadora entre bens e servicos por Gadrey (2000), em critica pelo
autor a definicdo de servicos de Hill (1977). Nesse sentido, tal caracteristica ndo pode ser
generalizada aos servicos prestados as universidades, principalmente pela natureza das
parcerias desenvolvidas entre esta e a inddstria na dindmica de seu sistema de inovagdo
(FREEMAN, 1995).

De acordo com as perspectivas extraidas das falas dos entrevistados, os conhecimentos
acumulados ao longo de anos de pesquisa — ou as capacidades técnicas e humanas segundo
Gadrey (2000) — se mostram um elo importante entre universidade e o setor produtivo, ja que
muitas vezes esse Ultimo apresenta um problema que ndo encontra solugdo ao seu alcance
dentro de suas fronteiras organizacionais internas. 1sso se mostra presente no contetido da fala

de E1 quando esse relata que

A universidade tem essa caracteristica... NOs temos capital humano, capital de
inteligéncia capital de conhecimento que normalmente a gente ndo da muito valor,
né!?Porque a gente adquire isso ha anos, anos, anos a fio...[...]. E o capital intelectual
e humano da UFRJ. Isso é prestacdo de servicos. (E1)

As interacOes entre universidade e o setor produtivo relatados pelo E1 se mostram
ainda mais intensas por intermédio da promocao de iniciativas de aproximagdo com 0 parque
tecnoldgico que, por situar diversas empresas residentes, gera uma demanda frequente por
servicos técnicos especializados junto a universidade. A esse respeito, outro aspecto relevante
que foi observado a partir do conteudo da fala de E1 diz respeito a importancia das

contrapartidas econdmicas as prestacdes de servicos técnicos especializados.

Ele queria, por exemplo, que eu fizesse. Ndo pode. VVocé vai ter que pagar pelo meu
conhecimento. E isso ndo é feio, ndo é ruim e é inovacdo. NGs temos que usar essa
nossa parte. (E1)

A promulgacdo da Lei Federal n® 13.243, de 11 de janeiro de 2016 (BRASIL, 2016),
também conhecida como lei da Inovagéo, trouxe desdobramentos para a concepgao de servigos
dentre os atores da universidade, haja vista que essa lei estabelece, entre outras matérias, em

seu artigo 8°, que
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E facultado & Instituicio Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagdo (ICT) prestar a
institui¢des publicas ou privadas servicos técnicos especializados compativeis com 0s
objetivos desta Lei, nas atividades voltadas a inovagdo e a pesquisa cientifica e
tecnolégica no ambiente produtivo, visando, entre outros objetivos, a maior
competitividade das empresas.

Observou-se que a legislacao pode ter influenciado a concepcao de servicos sob a ética
dos gestores estratégicos entrevistados, haja vista que tanto o E1 quanto o E3 abordam os
servigos conforme a definigdo da “lei da Inovagdo”. No caso do E3, existe inclusive a percepgao
de que a universidade deve abordar os servigos estritamente sob a 6tica dos servigos técnicos
especializados, conforme conceituado na lei ja citada. Dessa forma, pode-se perceber que a
legislacdo mencionada influenciou principalmente a prestacdo de servicos a atores externos do

setor empresarial, conforme pode ser visto na passagem em que E3 menciona que

O que a gente considera como 0s principais servicos dela a gente entende
principalmente a acdo de fazer... Entregar para a sociedade e ali entendendo a
sociedade também, no ambito da inovacgdo, essa interlocugdo com a empresa a agao
de fazer e de entregar com o uso de capital intelectual. Até porque a lei de inovagéo,
no ambito das institui¢cBes publicas, das universidades especificamente, a autorizagéo
para elas prestarem servicos. (E3)

A compreensdo acerca de uma atuagdo ativa da UFRJ no desenvolvimento de
pesquisas e inovacdes em diversas areas de conhecimento suscitou em E1 uma provocacgédo que
reflete sua percepcdo do entrevistado a respeito do grande emprego de capital intelectual em
todos os servigos prestados pela UFRJ.

Pode-se perceber a relevancia do emprego das capacidades técnicas e humanas para a
consecucdo dos objetivos da universidade e como o surgimento de novas préticas e
metodologias encontram terreno fértil nas interfaces entre universidade e empresas,

particularmente na forma da prestacao de servigos técnicos especializados.

4.2.2.6 Os servicos como interfaces com organizagdes publicas

O encaminhamento de demandas sociais para além do setor produtivo também pode
ser destacado como elo relevante da prestacédo de servicos de acordo com os dados coletados.
Isso se configura & medida que também sdo descritas interfaces ativas entre a UFRJ e

organizac@es publicas. Tal fato se evidencia a partir do relato do desenvolvimento da tecnologia
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do luminol junto a Policia Civil do Estado do Rio de Janeiro (PCERJ). Tal fato pode ser inferido

a partir do trecho em que E3 menciona que

A partir dessa prestacdo de servico, hoje, muitos crimes tém sido desvendados no
Estado do Rio de Janeiro. Entdo, efetivamente é um servico o que a gente fornece...
A policia civil esta fazendo a aplicacdo e conseguindo trazer beneficios para a
sociedade, uma vez que vocé que elucida crimes que ocorreram e tem todo o

acompanhamento pela UFRJ. (E3)

Trata-se uma pesquisa de um docente da UFRJ que desencadeou no desenvolvimento
de uma substancia utilizada na investigacdo de crimes pela PCERJ, conforme descrito pela
entrevistada E3: “Quanto mais crimes resolvidos, melhor a sensacdo de seguranca para a
sociedade que traz um beneficio imenso”. A tangibilidade volta a vir a tona na fala de E3 quando
o exemplo do luminol é suscitado por ele como servi¢o-produto-servico, e, mais uma vez, a
descricdo dos servicos prestados pela universidade se mostra fora do alcance da inclusdo da
materialidade como um importante aspecto dos servicos prestados pela universidade também

junto as organizacdes publicas.

Esse é um exemplo que abrange toda uma cadeia. Principalmente aquela situacéo
produto-servico. Entdo ele teve o desenvolvimento, passou pela pesquisa basica, teve
um desenvolvimento de tecnologia através de uma pesquisa aplicada, teve a protecao
dela e vocé tem hoje a prestagdo do servico trazendo para a sociedade os beneficios
[...]. E um servigo-produto-servigo. (E3).

Caracteristicas da logica dominante em servigos também puderam ser identificadas
tanto nas falas de E3 sobre o luminol como sendo “servigo-produto-servigo”, mas também no
caso da producéo de alcool 70% pelos laboratorios relatado por E1: “O laboratério ele esta
fazendo alcool...Alcool para os hospitais. Ai vocé fala assim que é uma mera prestacdo de
servigos para a sociedade... E. Ndo tem muita inovag&o”.

A convergéncia com a Logica Dominante de Servicos (LDS) se da a medida que 0s
produtos fornecidos sdo descritos a partir de suas funcionalidades colocadas em uso por seus
clientes, independentemente de sua tangibilidade. Essa perspectiva encontra amparo na
literatura representada por Vargo e Lusch (2004) e outros autores que buscaram ampliar o
escopo conceitual de servigos, considerando que as pessoas que buscam tanto bens quanto
servigos visam a aquisicdo de competéncias especializadas. No caso do luminol, trata-se de um
produto que pode ser entendido, na perspectiva de Vargo e Lusch (2004), como sendo
transmissor de competéncias que sdo colocadas em uso pelos clientes que, nesse caso, sdo

representados pela PCRJ na solugdo de crimes. Quanto ao alcool 70%, a perspectiva da LDS
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situa o cidaddo como um coprodutor do servico de sanitizagdo. Ambos os casos, de acordo com
a LDS, podem ser considerados servicos e aos produtos restam somente o papel de
intermediarios para a obtencdo do valor em uso pelos usuarios (VARGO; LUSCH, 2004).

A atuagdo da universidade como centro de producdo de conhecimentos para a
formulacdo de politicas publicas também se mostra como importante interface entre a UFRJ e

0 setor publico. Isso se revela na énfase dada a esse aspecto pela E2 no trecho

Um processo que me parece importante que a UFRJ tem encabegado é esse processo
nesse campo do impacto da nossa producdo de ciéncia e conhecimento nas politicas
publicas. Ela sempre participou desses processos publicos. Ai eu vou trazer de novo
a pandemia porque, na pandemia 0s nossos cientistas comecaram de forma muito
inovadora a pautar a politica[...]é a presenca da producdo cientifica impactando a
cidade, impactando a populagdo, impactando a vida de cada um de n6s no cotidiano.
Porque tira a universidade daquele lugar de uma ciéncia de longo prazo ou para 0s
pares. (E2)

Tal concepcao também pode ser percebida quando E1 expande essa compreensao de
prestacdo de servigos para fins de contribui¢cdo com politicas publicas educacionais solicitadas

por intermédio do poder publico constituido.

Por exemplo, outro dia a secretaria de educacao estava pedindo especialistas na area
de educacdo para ajuda-la a formar novos educadores. Entdo, isso € uma prestacdo
de servicos especializados. (E1)

Nesse mesmo sentido, porém com énfase em organizacdes publicas de direito privado,
E3 menciona outro caso de parceria de sucesso estabelecida entre a universidade e uma empresa

publica do ramo de petrdleo e derivados.

Uma outra situacdo do ponto de vista que eu lembre é imaginar a prépria retirada do
pré-sal na Gltima década. Entdo esse é fruto de extrema parceria Petrobras e UFRJ,
entdo parte desses avancos que o Brasil e 0 Rio de Janeiro alcangou se deve ndo s6 ao
desenvolvimento de tecnologias, mas a prestacdo de servicos, sejam eles em
aplicacOes tecnologicas, em softwares de alto desempenho que conseguiram com que
se diminuissem os riscos de perfuracdo em aguas profundas. (E3)

Cabe aqui ressaltar que a prépria Lei Federal n°® 13.243, de 11 de janeiro de 2016
(BRASIL, 2016), que dispbe sobre estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a
capacitacdo cientifica e tecnoldgica e a inovacao, estabelece também como um dos principios
basilares das atividades descritas ao longo de texto como servicos técnicos especializados, em
seu art. 2°, inciso V, “a promocao da cooperacdo e interacdo entre os entes publicos, entre 0s

setores publico e privado e entre empresas”. Dessa forma, as iniciativas de interagdes entre a
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UFRJ e os setores publico e privado demonstram a efetiva contribuicdo da UFRJ para o
atingimento dos objetivos das politicas publicas de inovagao e os reflexos da “lei da Inovagao”
na atuacdo cientifica e tecnologica da universidade.

Além disso, tal fato retrata a importancia dos servicos da IFES para as transformacdes
que garantem que as organizagdes publicas se adaptem, em um contexto dindmico, com 0s
novos anseios da sociedade, conforme preconizado por Potts (2009).

Quanto as finalidades dos servicos prestados pela UFRJ, E2 faz dois importantes
comentarios que convergem com 0 mapa estratégico da UFRJ a medida que traz a tona um
elemento presente tanto na missdo da universidade como no principio que permeia os resultados
desejados da universidade em seu ambito institucional: o valor publico. O valor publico pode
ser entendido o resultado desejado relacionado com a qualidade da vida individual e coletiva
de cidaddos delineado pelo consenso social, politicas publicas e governanga (BOZEMAN,
2007).

N&o sdo servigos banais para serem vendidos. S8o servigos voltados para 0 bem
comum, para a produgdo de Commons, para a cidadania [...]. N&o é uma entrega de
um servico de uma necessidade simplesmente béasica em troca de um retorno
monetario ou de um certificado [...]. “A nossa disputa ¢é para a gente definir e trazer
esse entendimento mais organico e mais processual sobre servigos que eu acho que é
0 que tem a ver com nossa filosofia da universidade publica. (E2)

Outro servico que emerge também como importante para a geracdo de valor pela
universidade se trata dos servigos hospitalares. Esses servicos sdo apontados como parte
relevante da prestacdo de servigos da UFRJ, seja na forma de formacéo de profissionais da area
de saude, seja na forma de atendimentos médicos. A relevancia desse servigo emerge na fala de
E5

[...JA gente tem também um servico importante na area hospitalar. Os servigos
hospitalares ocupam praticamente a metade da méo-de-obra da UFRJ que é devotada
as unidades hospitalares. Sdo nove unidades, e quatro maiores que sdo de fato onde
h& internacéo, onde ha procedimentos no dia-a-dia. Entdo ela € uma area que ocupa
bastante do cotidiano administrativo da UFRJ. (E5)

As peculiaridades envolvidas nos servicos hospitalares aprofundam a complexidade
da gestdo da Universidade que, por lidar com uma ampla variedade servicos e areas de
conhecimento, precisa encaminhar soluc@es gerenciais para légicas de prestacdo de servigos

distintas o que pode ser identificado nos trechos da entrevista com E5.
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Essa coisa da relagdo com o usuario € uma maneira que a gente pensar essas
diferencas. Outra coisa da gente pensar que esta relacionado com a proximidade maior
ou menor é como a gente avalia os resultados do trabalho da universidade. Eu posso
emitir um resultado da universidade de uma maneira muito clara, por exemplo, dizer
guantas pessoas estdo internadas no hospital e ai tem um resultado quantitativo muito
objetivo. Mas, tem os resultados que sdo dificeis de mensurar, por exemplo, quanto a
UFRJ contribui com as empresas com a méo de obra qualificada que ela forma, como
a UFRJ contribui na empregabilidade dos seus alunos, como a UFRJ contribui na
evolugdo econdmica do Estado, do pais... Entdo vocé tem ai diferentes perspectivas
tanto da do ponto de vista da forma, da parte operacional dos servicos quanto dos seus
resultados. (E5)

Essa passagem da fala de E5 permite levantar um questionamento corroborado por
Sampson (2010) no que tange a perecibilidade como caracteristica diferenciadora entre bens e
servicos, uma vez que foi ressaltada uma série de desdobramentos de longo prazo que podem
advir do acesso as capacidades humanas e técnicas proporcionado pela IFES. Assim, para o
contexto em questdo, a perecibilidade ndo parece ser um elemento delineador do que pode ser

considerado um servi¢co em uma IFES.

4.2.3 Sintese dos resultados da primeira etapa da pesquisa

Cada um dos macroprocessos identificados ao longo da discussao dos resultados
apresenta caracteristicas distintas, porém apresentam alto grau de integracdo que ndo é refletido
na carta de servicos, que, por sua vez, pelas proprias demandas legais que regulamentam a
existéncia do documento, ndo refletem essa integracao. Esses aspectos sao ilustrados na Figura
9.
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Figura 9 - Caracteristicas dos diferentes macroprocessos finalisticos e de apoio da IFES.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A articulacdo verificada entre os macroprocessos é ilustrada pelas setas, enquanto que
as caracteristicas que se manifestam pelas diferencas de ciclos temporais, atores, distancia do
usuario e efeitos dos servigos inseridos nesses macroprocessos sdo situados dentro dos
quadrantes da Figura 9.

Em contrapartida, observou-se no caso dos servi¢os de apoio uma predominancia da
coproducdo decisdria ou estratégica (OSBORNE; STROKERSCH, 2013). Isso ocorre pois 0
proprio papel integrador dos servigos de apoio envolve uma intensa articulacéo decisoria para
a alocacdo de recursos que, muitas vezes, ocorre com a representacdo das diferentes areas
finalisticas atendidas em oOrgaos colegiados. Ambas as l6gicas de coproducdo se desdobraram
tanto na geragdo de valor publico quanto na geracao de valor privado (ALFORD, 2016), pois
quer sejam econdmicos ou quer sejam sociais, as mudancas de condi¢des geradas pelo servico
atendiam a um publico especifico interessado, mas repercutiram em beneficios para a sociedade
como um todo na forma de uma seguranca publica mais apuradas, desenvolvimento
socioecondmico, avangos tecnoldgicos, entre outros beneficios.

Na busca pela consecucdo do primeiro objetivo especifico proposto para a tese de se
identificar a concepcéo de servigos na UFRJ na perspectiva de diferentes areas de atuacéo da
IFES, a anlise de contetdo dos dados obtidos mediante entrevistas semiestruturadas e pesquisa
documental suscitou seis categorias de analise: servicos como atividades multidisciplinares e

heterogéneas; servigos como as atribuigdes constitucionais das universidades; servicos de apoio
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como atividades integradas; servigos como interages com a sociedade; servigos como

interacdo com o setor produtivo; servicos como interfaces com organizacGes publicas. As

categorias sdo ilustradas a partir da Figura 10.

Servigos como interfaces
com organizagdes publicas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 10 - As diferentes concepcdes de servigos em uma universidade pablica federal.
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Enfim, sob a ética aqui apresentada, o termo servico em uma universidade publica

federal pode ser entendido como processos académicos e administrativos integrados de

interacdo direta ou indireta com o usuario final para fins de coproducéo de valor publico

e privado a partir do acesso a capacidades técnicas e humanas da IFES ou de parceiros,

em atendimento a necessidades manifestas de uma organizacdo publica, privada,

individuo ou da sociedade em geral, com ou sem contrapartida econémica.

4.3 0 ESTUDO DE CASO: A HETEROIDENTIFICACAO PARA ACESSO AOS

CURSOS DE GRADUAGAO DA UFRJ

No decorrer do topico 4.3, aprofundou-se no caso selecionado sob a ética de multiplas

perspectivas analiticas com o intuito de elucidar aspectos explicativos da inovacdo em servigos

em universidades publicas que somente possam ser alcangcados a partir da articulacdo entre o0s

dados empiricos coletados e as literaturas sobre inovacdo em servicos, inovagao em servigos
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publicos e inovagdo em servi¢os em universidades. O caso selecionado se baseia na introducao
da heteroidentificacdo fenotipica de candidatos ao acesso aos cursos de graduacdo da
UFRJ.

4.3.1 A constituicdo das categorias de anélise

Nesta secdo, a mais abrangente, foram criadas categorias de anélise com base nos dados
empiricos com o intuito de descrever os elementos que explicam a configuracdo da inovagédo
em servicos em uma IFES e aqueles que podem ser generalizaveis a outras universidades. Dessa
forma, as categorias de andlise foram organizadas de acordo com cada um dos objetivos
especificos da tese. Foram identificadas 23 categorias sintetizadas no final do presente capitulo

a partir de uma figura sintética explicativa construida a luz da base te6rica assumida no estudo.

4.3.1.1 Antecedentes da inovacdo em servicos

Agruparam-se nesta se¢do as categorias de analise emergentes do campo empirico que
caracterizam o0s eventos que precederam a introducdo da heteroidentificacdo fenotipica ao
acesso de candidatos aos cursos de graduacdo da UFRJ e que influenciaram o surgimento da

referida inovagdo em servicos e, por conseguinte, a configuracdo desta.

4.3.1.1.1 Protagonismo de um grupo de servidores

Em 2016, a Pré-Reitoria de Pessoal da UFRJ empreendeu uma busca em seu contexto
organizacional daqueles atores com maiores conhecimentos sobre a tematica racial que
pudessem contribuir para a constituicdo de uma instancia decisoria que iria arbitrar acerca da
aptidao ou ndo de candidatos autodeclarados negros e pardos em um concurso publico federal
para técnicos-administrativos em educacdo que ocorreriaem 2017. A reserva de vagas baseada
em critérios raciais era uma demanda da Lei Federal 12.990 de 2012 (BRASIL, 2012).

O inicio da discussdao sobre a o processo de heteroidentificacdo no contexto
organizacional da UFRJ se deu no bojo da busca pela efetivagcdo de uma outra lei, a “lei de
cotas” voltada especificamente para concursos publicos federais. Nesse sentido, a busca pela

implementacdo da politica afirmativa se deparou com o desafio de se operacionalizar como
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etapa eliminatéria de um concurso publico federal para técnicos-administrativos a verificagdo
baseada em critérios fenotipicos dos candidatos desse certame ocorrido em 2017, conforme

trecho da entrevista de E8.

O primeiro momento em que eu vou entrar nesse movimento foi 2017. Eu fui
convidada a heteroidenficiacdo ou comissdo de validacdo ou verificacdo. Ela foi
organizada para atender a lei 12.990 que sai no DOU regulamentando o procedimento
de heteroidentificagdo como necessario nos concursos publicos. E a UFRJ fez um
grande concurso publico em 2016 e ai criou um grupo. (E8)

Entretanto, cabe aqui ressaltar que a incorporacao dessa etapa ao concurso publico
federal para técnicos-administrativos da UFRJ consistia em uma pratica que se limitava ao
certame voltado a selecdo de servidores por servidores da UFRJ. Por natureza, esse critério
detinha carater eventual e contou com o apoio de um gestor estratégico comprometido com as
lutas raciais. Naquele momento, em 2017, ndo havia um segmento organizacional na UFRJ com
a atribuicéo de realizar a heteroidentificacdo dos candidatos. Sendo assim, todos 0s concursos
publicos para a selecdo de servidores e discentes até entdo era realizada sem qualquer tipo de
verificacdo mediante confrontacdo da autodeclaracdo de um candidato com o0s critérios
fenotipicos estabelecidos por agentes publicos devidamente qualificados. Esse estado incipiente

da comisséo de heteroidentificacdo foi traduzido nas passagens em que E8 e E10 apontam que

Como eu ja trabalhava com a questdo racial, trabalhava com doenga falciforme,
trabalhava com o aspecto da dor da doenca falciforme, aspecto racial...Eu esbarrei
com uma das pessoas desse grupo. A grande maioria delas sdo militantes. [...] Elas
vendo esse movimento meu assistiram uma das minhas aulas e me convidam para
participar de uma nova heteroidentificacdo que ainda era para dar conta da 12.990, ou
seja, concursos publicos federais. (E8).

A UFRJ objetivamente comegou a ver essa questdo nos concursos publicos que
aconteceram em 2016 e 2017. [...] N6s fizemos dois concursos publicos quando nés
heteroidentificamos mais de 5.000 pessoas. Foi a primeira iniciativa da UFRJ em
relagdo ao concurso publico. (E10).

Internamente, quando da realizacdo da heteroidentificacdo, para fins do concurso
publico de técnicos-administrativos, em 2017, a Pro-Reitoria de Pessoal se ergueu como
elemento propulsor da efetivagdo do interesse institucional na heteroidentificagdo dos
candidatos do certame. A partir daquele momento observou-se uma integragdo cumulativa entre

grupos internos organizados, quais sejam os coletivos negros de discentes e servidores, a
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Camara de Politicas Raciais e a Comisséo de Coletivos Negros da UFRJ. A revelagdo dessas

crescentes interfaces se fez refletida na seguinte fala de E14

Uma possibilidade de articulacdo desses diversos atores negros e negras na
universidade que foi central. Sem isso ndo haveria nem conhecimento de uma
possibilidade de articulagdo entre técnicos, professores e estudantes. E como isso foi
importante para se houver um fortalecimento gigantesco da luta antirracista na UFRJ.
[...] Isso também fomentar e estimular o surgimento de outras organizages como o
coletivo negro de docentes da UFRJ. (E14)

Nesse sentido, mesmo em se tratando de uma iniciativa nova voltada ao atendimento
da eventualidade de um concurso publico para servidores, observou-se, conforme apontado por
Cavalcante e Cunha (2017), que a implementagdo de uma comissdo na UFRJ contou com uma
decisdo individual de um servidor publico que se encontrava investido aguele momento em um
cargo de gestdo, em observancia ao cumprimento da legislacédo existente sobre reserva de vagas
mediante critério racial. Essa decisdo veio ao encontro dos anseios de um grupo de servidores
motivados pela luta racial que foram inseridos no processo e, assim, tiveram atuacdo
determinante e evidenciou a necessidade de iniciativa das instancias superiores para
desencadeamento do processo.

Pouco tempo depois, em 2018, foi realizado novo concurso para técnicos-
administrativos em que 0s mesmos parametros utilizados em 2017 foram aplicados. Entretanto,
a convocagao contou com um contingente mais expressivo de servidores, dentre os quais se
identificava um maior numero de docentes e se podia verificar grande identificagdo com a

tematica racial, conforme se pode depreender da fala de ES8.

Em 2018, nds tivemos um curso de trés dias e as tematicas € Movimento Negro
Unificado, Questdo Racial, questdo da lei... Muitos professores da UFRJ presentes
nesse curso, muitos militantes, muita militancia para explicar como é que foi essa
questdo das acOes afirmativas que na verdade é uma resposta a um planejamento de
acoes afirmativas que o Brasil se viu obrigado a dar conta. (E8)

Sobre esse concurso para fins de selecdo de servidores técnico-administrativos, E2
afirma que se tratou de um momento marcante ao longo da jornada de busca pela
heteroidentificacdo nas carreiras publicas da IFES, uma vez que, finalmente, reconheceu-se que
a legislacdo vigente, de fato, iria se converter em uma ocupacao efetiva dos cargos ofertados

no certame mencionado, conforme pode ser observado na fala de E8 a seguir.
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Logo em fevereiro comecaram as heteroidentificagdes de técnicos-administrativos. E
ai nesse momento a gente viu que a universidade ia mudar de cor, ia mudar o €ixo
dela, ia mudar foco, ela ia entrar em outra categoria de universidade. Porque a
guantidade era muito grande de pessoas negras ingressando  acesso
heteroidentificacdo. Foi um momento muito emocionante. [...] E ai a gente se

encontrou. (E8)

A partir dessa convocacdo, intensificou-se, mesmo que a partir de ocasides eventuais,
a articulacdo de atores internos para fins do estabelecimento de uma comissdo de
heteroidentificacdo na UFRJ e a sedimentagdo de conhecimento a partir dessas experiéncias.
Além disso, o contetdo da fala E8 permite inferir que, conforme argumentado por Kon (2018,
p. 590), as inovagdes em servicos de cunho social tal como a educacdo publica superior
“envolve ndo s6 o atendimento a demanda social, mas também as diferentes perspectivas de
efetivacdo, as mudancas nas motivacOes e intengles, e 0s impactos que as novas situagoes
trazem para a sociedade”. A medida que se afastam de uma logica comercial de mercado passam
a absorver valores, ideias e cultura especificos ao contexto em que 0s servigos sdo prestados.
Nesse sentido, a identificacdo pessoal dos servidores com a tematica racial emerge como
elemento motivacional e cultural de relevancia para 0 novo processo.

A heteroidentificacdo na UFRJ se mostra hoje como fruto da interacdo intensa e
cumulativa entre diversos atores internos e externos da UFRJ ao longo do periodo que
antecedeu a inovacdo em servico aqui estudada: a heteroidentificacdo de candidatos
autodeclarados negros e pardos para fins de acesso aos cursos de graduacdo da UFRJ.

E importante resgatar aqui que, conforme Sundbo e Gallouj (1998), esse movimento
inicial em torno da implementacéo da heteroidentificacédo para fins de acesso a cargos publicos
federais ndo se pode considerar uma inovagdo em servicos uma ocorréncia ocasional sem
desdobramentos para os demais consumidores daquele servigo ou para a organizagdo como um
todo.

A preexisténcia de uma comissdo de heteroidentificacdo que havia atuado em duas
ocasifes concernentes a concursos publicos federais de técnicos-administrativos fez com que
ela se tornasse um ator central diante da necessidade de encaminhamento de uma série de
dendncias que a universidade e o ministério publico vinham recebendo a partir das possiveis
fraudes a respeito da reserva de cotas raciais, uma vez que pessoas brancas estavam ingressando
nos cursos de graduacdo da UFRJ pela reserva de vagas a pretos e pardos.

Por fim, definiu-se “protagonismo de um grupo de servidores” como sendo o
envolvimento proativo de individuos e grupos de pessoas da organizac¢éo publica em torno

de uma tematica para fins de implementacdo de um novo servico.
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4.3.1.1.2 Processo politico-administrativo

A atuacdo dos coletivos negros discentes da UFRJ em torno das fraudes a reserva de
vagas para cotas raciais demonstrou, de acordo com a fala de E14, ter um papel relevante no

tensionamento politico diante das instancias decisorias internas a IFES.

O processo dos coletivos de luta contra as fraudes de cotas também produziu um
amadurecimento de nds mesmos enquanto atores politicos dentro da universidade. De
entender as possibilidades de movimentacéo que nos tinhamos e de construir aliangas
e movimentacdes dentro da universidade. (E14).

O contetdo da fala dos entrevistados envolvidos no desenvolvimento e implementagéo
da heteroidentificacdo para fins de ingresso nos cursos de graduacao da UFRJ também denotou
uma intensa articulagdo entre atores internos e externos a universidade publica com vistas a
consecucdo dos avancos necessarios a introducao desse novo servico. A interacdo externa se
deu mediante atuacdo de atores governamentais e ndo governamentais, enquanto as acoes
internas foram desencadeadas, essencialmente, pelos grupos sociais organizados na figura dos
coletivos negros e sempre com suas agOes potencializadas pelo espago consultivo formal
concedido a Camara de Politicas Raciais.

Pbde-se depreender da fala dos entrevistados que esses grupos organizados intitulados
coletivos negros vém sendo constituidos por estudantes no &mbito de diversos cursos da UFRJ
ao longo dos Ultimos anos desde antes da implementacdo da heteroidentificacdo como etapa
eliminatoria para 0 acesso aos cursos de graduacdo da UFRJ. O cardter pulverizado dos
coletivos negros demonstrou impulsionar o diagnodstico de indicios de fraudes dentro de
diferentes cursos e institutos além de constituir um espaco para discussao de outras pautas

raciais na UFRJ como se pode concluir das falas de diferentes entrevistados a seguir.

O processo de criagdo da comissdo de heteroidentificagdo estd muito articulado
também com um esfor¢co muito grande dos estudantes negros a ponto de criar uma
articulagdo entre todos os coletivos [...]. Pela primeira vez foi possivel ver os coletivos
negros universitarios entrando em espacos como 0 CONSUNI, colocando em pauta
a criacdo da comissdo de heteroidentificagdo, chamando nos periodos de elei¢éo,
porque houve uma mudanca de reitoria - para que as pessoas que fossem candidatas
levassem essa questdo como centra. (E14)

Os alunos dos coletivos negros dos cursos comegaram a aparecer mais. Os servidores
publicos técnicos e professores comecgaram a fazer com que isso fosse mais real e
muito mais sério do que s6 que era verbalizado entre a gente nos corredores € ai a
gente botou a mao na massa e a comissao de heteroidentificacdo surgiu. (E15)
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Coletivos com certeza, a Camara de Politicas Raciais e a S7 depois que 0 processo
comecou. (E12).

Tem coisa que o Pré-Reitor ndo vé, tem coisas que os professores ndo percebem se a
gente ndo... Olha sd, Isso aqui estd errado! Trazer outra visdo, trazer uma outra
perspectiva... Eu acho que foi muito dos alunos, dos coletivos principalmente de ter
um filtro ali no processo de acesso a graduacdo. (E13)

Séo eles que estdo ali na luta para a mudanca de curriculo, porque a gente precisa da
universidade com pautas raciais para preparar para a nova universidade. Essa nova
universidade precisa entender que é plural, tem diversidade [...]. A maioria de
denuncia de fraudes na medicina partiu desse coletivo. (E10).

Eu fiquei sabendo do curso por causa do meu coletivo. Eu fago Biologia. O coletivo
falou que abriu o curso e tal e vai comecar o processo de heteroidentificacdo, a gente
estd lutando um tempo por causa disso por causa das fraudes. A gente s6 fazia as
dendncias de fraude. A comissdo da fraude a gente j& sabia que existia e ai a gente
estava nessa de ter uma comissdo paras fraudes ndo precisarem acontecer. (E11)

Os coletivos eram formados por alunos negros e demonstraram um papel fundamental

para além da constatacéo de fraudes, detendo alta capacidade de articulacdo entre si com vistas

ao compartilhamento de outras pautas em comum sobre a questéo racial. Nesse sentido, emergiu

como espago unificado dos coletivos a comissao dos coletivos negros da UFRJ. Tal articulacio

pode ser identificada nas falas de E12 e E14.

A gente tem uma comissdo de coletivos, onde quase todos 0s coletivos se encontram
e resolvem as coisas, que eu falei que fez a pressdo 14 com a Fulana e tal... (E12)

A comissdo que hoje existe de coletivos negros que é hoje a comissdo que articula
todos os coletivos negros da universidade de graduago ela se forma tendo como pauta
central a demanda de uma comisséo de heteroidentificacéo racial. (E14)

A integracdo cumulativa baseia-se na projecao tomada pela aglutinacdo de diferentes

coletivos a medida que que as pautas foram se consolidando em torno de um objetivo em

comum: a implementacao do processo de heteroidentificacdo. Isso pode ser verificado nas falas

de E11 e E14.

Ter mais gente faz com que essa estrutura mude, porque vai ter mais gente falando,
vai ter mais gente reclamando, vai ter mais gente apontando as probleméticas no
curriculo. (E11)

A partir disso das nossas idas e nossas insercdes nesses espacos da universidade nos
conhecemos o pessoal da Camara de Politicas Raciais. Os estudantes, os técnicos e
professores ndo eram préximos e ndo sabiam dos trabalhos uns dos outros e que nés
estavamos falando das mesmas questfes e mal nos conheciamos [...]. A partir desse
processo de amadurecimento, foi possivel que os coletivos negros estivessem mais
consolidados e mais fortalecidos para estarem atuando em conjunto com os demais
atores da universidade como técnicos e professores. (E14)
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A partir das interfaces entre os atores da comunidade académica verificadas no
contetdo das falas dos entrevistados, observou-se, conforme ja apontado por Kon (2018, p.
604) como caracteristica inerente as inovagdes em servigos sociais, 0 “uso intensivo de redes
disseminadas para sustentar e gerenciar relacionamentos que renovam valores e culturas”.

Além disso, ainda sobre as caracteristicas de inovag¢fes em servicos de natureza social,
os trechos das falas citados denotam aspectos que segundo Crepaldi, De Rosa e Pesce (2012),
traduzem a complexidade desse processo, tais como a auséncia de linearidade no processo de
inovacao, a troca de informacGes entre os atores, as negociagdes envolvidas, a construcdo de
confiancga entre partes, a cooperagéo, em suma, as interdependéncias entre os atores envolvidos.

A partir dessa articulacdo decisiva entre diferentes atores da comunidade académica
da IFES, observou-se que a dimensdo politica passara a ser incorporada aquilo que outrora se
tratava de um procedimento ja existente para dar conta da eventualidade dos concursos publicos
para servidores. Diante da aproximacéo entre coletivos negros de discentes e comissao de
heteroidentificacdo, a convergéncia de esfor¢os em torno da busca pela efetivacdo da lei de
cotas, tanto no ambito dos concursos para servidores quanto no ambito do acesso aos cursos de
graduacdo, se desdobra na decisdo por unificar as pressdes internas relacionadas as politicas
afirmativas da IFES com a criacdo da Camara de Politicas Raciais. Tal movimentagdo pode ser

inferida a partir das falas de E8 que, por sua vez, relata que

Ele sai de um procedimento administrativo para um procedimento politico-
administrativo [...]. A gente entdo a gente desenha a Camara de Politicas Raciais como
um espaco em que nés estariamos ndo sO preparando heteroidentificacdo, mas
recebendo qualquer outro tipo de demanda e lutando para que as a¢des afirmativas
alcancassem outros foruns que seria a pés-graduacao, vagas de mestrado e doutorado.
E a gente teve que se preparar para poder atender essas demandas que ja sabiamos que
poderia acontecer, enquanto a gente mantinha os processos de fraude ainda que sdo
420 e s6 190 que foram terminados. (E8)

O recrudescimento das pressdes internas via Camara de Politicas Raciais, e externas a
partir de coletivos negros aliadas aos questionamentos pelo Ministério Publico fizeram com que
as acOes de heteroidentificacdo — ja presentes na agenda da atual administracdo central desde
a época para as eleicBes para a reitoria — fossem adotadas no ano de 2019, para efetiva
implementacdo como etapa eliminatéria do acesso aos cursos de graduacdo no primeiro
semestre do ano de 2020. A resolucdo acerca da incorporacdo dessa etapa ao processo seletivo
de discentes foi considerada por E8 como momento de consolidagdo institucional da
heteroidentificacdo, haja vista que a partir de entdo a heteroidentificacdo passaria a ser um

processo sistematizado e descrito nos editais de selecdo da IFES para os cursos de graduagéo.
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Quando a atual reitora resolveu que nos iriamos partir para a heteroidentificacdo da
graduacdo, ai consolidou de vez o trabalho. A gente ja vinha se organizando, era
chamado para palestra... (E8)

A passagem da fala de E8 retrata que, no momento em que ha uma decisdo da
Administracdo por adotar um processo de heteroidentificacdo, ja havia uma maior capacidade
de organizacdo dos grupos sociais atuantes como elementos constituintes da pressao politica.
Assim, pode-se compreender que, tal como apontado por Kon (2018, p. 603), a inovacdo em
servigos sociais € um instrumento para “responder a demandas sociais prementes que nao sao
abordadas pelo mercado, na fronteira entre 0os campos social e econémico, porém dirigidos a
sociedade como um todo”.

As capacitagOes empreendidas para fins de qualificagdo de membros da comunidade
académica para heteroidentificacdo de candidatos aos cursos de graduacao demonstraram-se ter
sido um fator critico para a difusdo junto a novos atores internos da IFES do que seria o papel
da comissdo, principalmente aqueles que ndo haviam se envolvido nas discussbes e
treinamentos relacionadas aos dois concursos para servidores com heteroidentificacéo,

conforme pode-se identificar no contetdo da seguinte fala de E8.

O curso tomou outra forma, eu era a Unica docente, mas nos temos mais agora. Essa
experiéncia foi decisiva para a comissdo de heteroidenficiacdo. Ela ndo foi a
experiéncia primeira, mas foi a derradeira. Foi aquela que determinou a nossa
permanéncia. Ou a gente acabava ali, ou a gente continuava. (E8)

Essa capacitagdo ofertada a diversos membros da comunidade académica sobre as
questdes raciais no Brasil ganha relevancia ao se observar o preconizado por Kallio e
Lappalainen (2015), uma vez que, segundo os autores, o desenvolvimento de um objetivo em
comum de longo prazo pode significar um elemento fundamental para a aprendizagem em rede
a partir da criagdo de um novo servico. Nesse sentido, a realizagdo dos cursos promoveu uma
aderéncia crescente aos servicos de garantia de acesso ao publico-alvo das politicas afirmativas.

No ambito organizacional, verificou-se ao longo das articulagbes entre atores da
comunidade académica para integrar apoio, recursos, e capacitacbes necessarios a
implementacdo da heteroidentificagdo que houve uma consonancia, ja ao longo do processo de
implementacdo, com o modelo de Andrews, Pritchett e Woolcock (2017) no que diz respeito as
caracteristicas que puderam ser observadas nos relatos dos entrevistados, tais como: (a) foco

em problemas especificos de contextos particulares; (b) promocéo de interacdes experimentais
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continuas com geragdo de novas ideias, transformando as licBes oriundas das interacbes em
solucgdes. (c) construcdo de um ambiente de empoderamento na tomada de decisbes que
estimule a assuncédo de riscos e a experimentacéo; (d) engajamento de um amplo conjunto de
pessoas para assegurar a viabilidade, legitimidade e relevancia das transformagdes, ou seja, que
elas sejam politicamente apoiadas e empiricamente viaveis.

Entretanto, cabe ressaltar que, apesar de haver gradual e crescente apoio gerencial
sisttmico da IFES, as acOes acima descritas foram promovidas originalmente de modo
institucionalizado, porém independente e descentralizado nas esferas da Camara de Politicas
Raciais e dos coletivos negros atuantes na Universidade. Por outro lado, cabe lembrar que a
IFES contribuiu para a legitimacdo do processo junto a sua estrutura organizacional quando
optou por regulamentar a Camara de Politicas Raciais como 6érgdo consultivo formal da
Universidade.

Em suma, conceituou-se a categoria de analise “processo politico-administrativo” como
o0 tensionamento de instancias decisorias a partir da mobilizacdo de grupos interessados

na implementacéo da inovagdo em servicos.

4.3.1.2 Caracterizacdo do novo servico

Aglutinam-se nesta se¢do aquelas categorias de analise que concernem ao perfil geral
da inovacdo em servicos e as principais diferencas que situam a heteroidentificacdo fenotipica
de candidatos aos cursos de graduacdo da UFRJ como um novo servi¢o, quando comparado
com a forma como as atividades acesso aos cursos de graduacao via reserva de vagas para pretos

e pardos eram conduzidas junto aos usuarios anteriormente.

4.3.1.2.1 Requisito para implementacao de politica publica

A promulgacdo da Lei de Cotas Raciais para o acesso de discentes aos cursos de
graduacao das universidades publicas federais se deu no ano de 2012 por meio da lei 12.711 de
29 de agosto de 2012 (BRASIL, 2012). Entretanto, no que tange a mudanca de praticas
organizacionais de acesso aos cursos de graduacdo da IFES para fins de atendimento a nova
demanda legal, observou-se na UFRJ a incorporacdo de um novo elemento ao processo seletivo
de discentes: a autodeclaracdo dos candidatos sobre seu enquadramento racial. Nesse sentido,

desde 2013, a IFES adotou a autodeclaracdo dos candidatos como a Unica forma de situar o0s
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candidatos racialmente para fins de utilizacdo da reserva de vagas garantida legalmente,

conforme pode ser depreendido da fala de E9.

Apesar das cotas raciais terem sido votadas em 2012, a UFRJ s6 passou a implementar
em 2013 e mesmo assim, em 2013, levando em consideragdo somente a
autodeclaracéo. (E9)

Apesar da introducdo dessa etapa nos processos seletivos, bastava que os candidatos
preenchessem uma autodeclaracdo descrevendo sua caracteristica racial de preto ou pardo, de
modo que ndo era realizada uma certificacdo das informac6es fornecidas com base em critérios
pré-estabelecidos. O processo mostrou-se insuficiente para a consecucdo dos objetivos da
politica afirmativa mencionada. A implementacdo de um processo que garantiria 0 acesso a
pretos e partos a IFES dependeria da regulamentacdo institucional em torno de procedimentos
capazes de dar conta da efetivacdo da politica afirmativa versada pela Lei 12.711 de 29 de
agosto de 2012 (BRASIL, 2012).

Nessas condi¢des, a medida que 0s processos internos da IFES ndo davam conta de
promover a consecuc¢do dos objetivos previstos nas politicas publicas afirmativas atribuidas as
universidades publicas, observou-se uma ruptura da interdependéncia entre as politicas publicas
e as organizagOes publicas que, segundo Andrews, Pritchett e Woolcock (2017, p. 82-83),
constituem o mecanismo designado para sua implementacéo.

Nesse sentido, ndo foram observadas alteracdes no processo que, de acordo com sua
proposicéo legal, se destinava ao ingresso de discentes pretos e pardos aos cursos de graduagao.
Dessa forma, sem um procedimento de aferi¢do das informacdes fornecidas na autodeclaracéo,
a politica publica ndo contava com respaldo para ratificar ou impedir a entrada de estudantes
que se autodeclarassem pretos ou pardos, sejam eles aptos ou inaptos ao acesso. E nesse sentido
que E10 aponta que “A lei ela garante a vaga. Mas as comissdes de heteroidentificacdo
garantem que as vagas cheguem aos sujeitos de direito” (E10).

A fala de E10 suscita o entendimento de que a existéncia de uma politica publica
prevista em lei ndo impede a existéncia de lacunas quando tais politicas precisam ser
implementadas ao nivel organizacional, e, principalmente, no nivel das operacdes de servigos.
Tal constatacdo, que foi reiterada pelos demais interlocutores entrevistados, enfatizam a
necessidade de se integrar as intencdes estratégicas e de politicas publicas aos processos
interativos cotidianos constituintes das operacdes de servigos em organizagdes publicas
(OSBORNE; RADNOR; NASI, 2013). Nesse sentido, com base na analise das entrevistas,

torna-se importante ressaltar que para que a nova politica publica de cotas pudesse ser
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implementada e se refletisse em mudanga nos processos de interagdo com o usuério, foi
necessaria a implementagdo de uma inovacao em servico. Caso contrario, a politica se mostraria
inOcua para seus usuarios, como pode ser visto nos trechos extraidos das entrevistas com ES8,
ElleE12.

Agrega valor a universidade discutir a politica racial e executar a politica racial. Uma
coisa é quando uma universidade discute e produz artigos, mas ela ndo tem acfes. A
heteroidentificacio na verdade é o fazer da politica racial. E o po com ovo da politica
racial ao mesmo tempo em que vira filé mignon. (E8)

Principalmente em cursos que tem mais prestigio socialmente. Vocé ndo via a lista de
espera rodar. A lista espera ndo roda [...]. A gente viu a lista de espera rodar. Porque
tinha gente tentando uma vaga que ndo era deles [...] se a gente ndo estivesse ali ele
néo entraria porque a vaga dele estava sendo retirada. (E11)

Nunca na histéria da UFRJ a medicina chegou na quarta chamada para cota.[...] E
agora a lista roda muito mais. (E12)

A partir da implementacao da heteroidentificacdo fenotipica dos candidatos, torna-se
relevante observar que a IFES passa a convergir suas caracteristicas com o conceito de fortes
capacidades organizacionais estatais utilizado por Andrews, Pritchett e Woolcock (2017, p. 82-
83) que, por sua vez, definem que “organizagdes com fortes capacidades sdo aquelas que
implementam a¢fes que promovam o cumprimento dos objetivos formalmente atribuidos a
ela”. Observou-se em um primeiro momento que, mesmo ocorrendo a promulgacgéo da lei de
cotas raciais mediante o devido processo legislativo, houve dificuldades para implementagéo.

O que se pode observar é que a inovacdo em servigos como descrita por Barcet (2010)
se apresenta como elo fundamental entre os espectros politico e organizacional dando sentido
empirico a proposicdo tedrica de Osborne, Radnor e Nasi (2013) que, ao ressaltarem a
importancia de uma abordagem dominante de servigos no setor publico, apontam que a mera
gestdo de operacOes pode trazer resultados em termos de eficiéncia, mas ndo pode tornar os
servicos mais efetivos. Por outro lado, os autores também ponderam que uma abordagem
dominante de servi¢os sem uma adequada gestdo de operacdes ira causar uma promessa de
servico ndo cumprida. Dessa forma, modelos com dimensdes interdependentes como o de
Barcet (2010) ajudam a melhor compreender os elos entre as politicas publicas e as operacdes
de servigos, na realidade da UFRJ.

A heteroidentificacdo situa-se, de acordo com entrevistados, como resposta ao
problema do ingresso de candidatos brancos via reserva de vagas para cotas raciais. Essa
resposta, em se tratando de uma inovacdo em servi¢co publico, da um novo entendimento a

percep¢do de Barcet (2010, p. 56), que também diz que “o prestador deve também assegurar



171

que o conceito ¢ claramente diferenciado em relagdo aos outros conceitos existentes”. Nesse
sentido, observou-se nos dados coletados que, mesmo se verificando peculiaridades no servico
introduzido na IFES, tratava-se de um processo ja implementado em outras universidades
publicas, 0 que traz a originalidade do processo inovador para 0 ambito organizacional: sem
um carater disruptivo em um nivel sistémico, uma vez que entrevistados mencionaram a
existéncia da heteroidentificacdo em outras universidades publicas no mesmo municipio onde
se situa a IFES.

Dessa forma, definiu-se a categoria “requisito para implementacdo de politica ptublica”
como condicdes para que os efeitos propostos por uma nova politica publica se manifestem
nas operacdes de servicos e influenciem as interagfes com 0s USUArios e suas respectivas

experiéncias de servico.

4.3.1.2.2 Sistematizac¢édo de novas ac¢des operacionais integradas

A introducdo do novo servico de heteroidentificacdo de potenciais ingressantes no
ambito da UFRJ como etapa eliminatoria do certame representou uma alteracdo em vetores de
caracteristicas e competéncias (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997) do servi¢o de acesso via
reserva de vagas para cotas raciais, a comecar pelas novas competéncias acerca de assuntos
étnico-raciais exigidas para os membros constituintes da banca. Algumas das principais
caracteristicas que permitem o contraste entre praticas anteriores de acesso a reserva de vagas
para pretos e pardos e aquelas introduzidas com o novo servigo de heteroidentificagcdo séo

ilustradas pelo contetdo da fala de E9 destacado a seguir.

Os Editais de acesso se baseavam Unica e exclusivamente na autodeclaragdo dos
candidatos. Entdo eles se autodeclaravam pretos e pardos e concorriam nessa
modalidade e ndo tinha nenhum processo de verificagdo da validade dessa
autodeclaracdo. E ai, a partir de 2020 sim. [...] E ai 0o que que acontece que é
interessante. O processo de heteroidentificacdo precede a matricula. E ele na verdade
¢ uma etapa do processo de acesso e ele é eliminatério, ou seja, se a
heteroidentificagdo ndo valida a autodeclaracdo, ele € eliminado. Caso ele seja
considerado ndo apto ele pode recorrer a uma nova subcomisséo. [...] O processo
inteiro convoca por semestre em torno de 2.300, 2400 candidatos. A gente chega a
mais de 4.000 pessoas por ano. (E9)

Mesmo com a ruptura com O processo anterior que contava somente com a
autodeclaragdo e com todos os desdobramentos que a mudanca representa junto a percepc¢éo de
candidatos, usuarios e cidadaos, vale ressaltar que as falas dos candidatos também denotam que

a mudanga significou a normatizagdo da heteroidentificagdo no d&mbito da UFRJ diante da
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fragilidade que a mera entrega da autodeclaracdo demonstrava como instrumento de garantia
do ingresso de estudantes pretos e pardos. Essa institucionalizacao significou a incorporacéo de
um amplo conjunto de novas praticas que modificaram profundamente o perfil dos candidatos
ingressantes nos cursos de graduacéo da IFES. A autodeclaracdo que se bastava enquanto etapa
de acesso passou a constituir um pleito que passaria a ser analisado por agentes publicos dotados
de competéncias especializadas a respeito de questdes étnicorraciais, conforme mencionado por
E14.

A autodeclaracdo é uma das etapas do processo de heteroidentificagdo. Na
autodeclaracdo o sujeito I as perguntas e se autodeclara nos quesitos cor, raca e etnia.
Entdo, o Ministério Publico entendeu que ele deveria regulamentar o procedimento de
heteroidentificagdo complementar a autodeclaragdo. Sempre € um processo
complementar a autodelclaracdo. O sujeito se autodeclara e, uma vez que ele se
autodeclara preto ou pardo ele vai ter que passar pelo processo de heteroidentificagéo.
(E14)

A partir dessa normatizacao, torna-se oportuno situar o trecho mencionado da fala de
E14 diante da tipologia de inovacGes em servicos proposta por Gallouj e Weinstein (1997, p.
18) como inovagdo incremental. 1sso significa, segundo os autores, “a adi¢cdo ou substituicdo
de alguma das caracteristicas finais do servi¢o ou de caracteristicas técnicas sem uma alteragdo
da estrutura do sistema do servigo”. No caso da heteroidentificagdo, a verificagdao fenotipica
presencial foi adicionada como esforco complementar para se garantir o0 acesso de estudantes
pretos e pardos as reservas de vaga.

Além disso, depreende-se a partir dos contetidos das falas que ha uma pluralidade de
perspectivas sobre o processo, de modo que a percepcdo sobre a heteroidentificacdo também
denota discordancias de candidatos insatisfeitos com a realizacdo do processo.

Todavia, mesmo os candidatos que possam discordar da existéncia dessa etapa
eliminatoria ndo sdo isentos da avaliacdo fenotipica prevista em edital. Tal aspecto emerge
como uma importante diferenca entre as inovag0es em servicos que atendem a uma demanda
social e aqueles de carater mercadologico em que 0 consumo esta condicionado a uma decisdo
do consumidor. Esse contraste € exposto por Kon (2018, p. 590) quando a autora argumenta
que “os objetivos e metas desses servigcos incorporam valores, ideais e cultura em que esses
servicos sao inseridos e, portanto, a relacdo entre prestador de servigos e consumidor € muito
diferente da natureza de outros servigos nao sociais envolvidos em uma relagdo comercial”. E,
ainda segunda a autora, os desdobramentos dessas diferencas também envolvem, para além do

atendimento a demanda social, abordagens de efetivacdo distintas, motivacoes e intencdes de
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outro teor e a necessidade de se dimensionar como os resultados dos novos servigos influenciam
a sociedade como um todo. Essas particularidades repercutem nas caracteristicas dos servigos
e em suas inovagoes.

A decisdo pela implementacdo da heteroidentificagio emergiu como um novo
compromisso assumido pela IFES com vistas a garantir os efeitos da reserva de vagas para
negros e pardos no acesso aos cursos de graduacdo. Dessa maneira, a inclusao de uma etapa de
verificacdo fenotipica baseada em profissionais qualificados em questdes raciais reflete o que
Barcet (2010, p. 55) aponta como sendo “a especificidade da oferta e compromissos
assumidos”, que, por sua vez, pode ser entendido como o elemento central da segunda camada
proposta pelo autor em seu modelo. Esse aspecto € ilustrado pelas falas de E11 e E15 nos

seguintes trechos:

Agora os alunos, além da autodeclaracgdo, eles passam pela comissao e léem a autodeclaracdo
deles que a gente ndo leva nada em consideracdo, porque 0s critérios nossos critérios sao
fenotipicos. Entéo, a gente s6 olha mesmo para o visual. (E11)

Tem uma discrepancia enorme muito grande tudo isso que a gente tem feito porque vocé ndo s6
entrega um papel dizendo olha eu sou negro por isso. Ndo. Vocé esta ali na frente e sdo cinco
pessoas te avaliando e se vocé ndo passa nessa banca vocé vai para outra banca e vocé recorre,
enfim. Mas, se voceé for indeferido sdo dez pessoas te avaliando e dizendo que néo é que de fato
esta sendo mostrado, ndo € o que esta visivel. (E15)

Torna-se importante ressaltar, a partir da fala de E15, o que diz Barcet (2010, p. 53):
“projetar e criar uma inovacao em servicos significa definir e gerar um processo de produgao
de efeitos e novos efeitos que respondem a restri¢des ¢ problemas identificados”. Em outras
palavras mais especificas ao caso em tela, as restricdes ao acesso de candidatos negros e pardos
clarificadas pelas denuncias suscitou uma nova atividade de servico para fins de obtencédo
desses novos efeitos mencionados pelo autor na ocupacao das vagas de cursos de graduacao
por estudantes pretos e pardos.

As passagens supracitadas permitem inferir que havia uma dissonancia entre o que 0s
candidatos esperavam dos métodos de acesso mediante reserva de vagas para negros e pardos
e 0 que de fato acontecia como a utilizacdo da autodeclaracdo. Cabe, assim, resgatar o que foi
alertado por Barcet (2010, p.58) sobre a importancia de se cumprir o estabelecido na descri¢ao
da oferta de servigos, considerando que “confianga e lealdade emergem da implementacdo
efetiva dessa promessa”.

Entretanto, ao se refletir sobre o que ocorre nesse nivel de analise que Barcet (2010)

chama de “segunda camada”, verifica-se que a definicdo de um conceito preciso do servigo
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toma uma forma bem diferente no caso da heteroidentificagdo. I1sso ocorre porque a descri¢cao
originaria no servico e dos principios em torno dele se da ao longo do texto de uma lei federal,
sem prejuizo da discricionariedade envolvida na necessidade de estruturacdo dos moldes de
prestacdo de servigos relacionados a validagdo dos parametros pré-estabelecidos que ocorrerdo
em ambito organizacional de cada IFES. Essa constatacdo torna-se de suma importancia com
relacdo a presente analise, uma vez que a subdivisdo entre o descrito na lei e aquilo que toma
forma na execucdo da politica publica em forma de servico representa uma ruptura entre o texto
da lei e o contexto estudado.

Isso significa que no rol de camadas de uma inovagdo em servigos que devem ser
interdependentes, segundo Barcet (2010), podem existir fissuras que, por sua vez, deveriam
levar a uma revisdo das camadas como um todo. Porém, o fato de uma das camadas se
estabelecer parcialmente cristalizada por forca de lei sugere que as demais camadas precisam
ser dimensionadas de acordo com esta originaria.

Um conjunto de atividades envolvendo diversos atores da organizagdo precisam
acontecer para que as atividades de heteroidentificacdo sejam conduzidas propriamente. Os
trechos aqui citados do contetdo das falas dos entrevistados refletiram uma necessidade de acéo
coordenada entre diversos segmentos organizacionais da IFES, uma vez que a atuagao isolada
do grupo de pessoas envolvidas nas atividades eventuais e precursoras de heteroidentificacdo
ndo seria suficiente para que a nova atividade de servico fosse implementada em nivel
organizacional. Para que a implementacdo fosse viavel, foi necessario criar procedimentos
interdepartamentais de mobilizacdo de equipamentos, movimentacdo pessoas e provimento de
informagdes a candidatos ao ingresso nos cursos de graduacdo na IFES, conforme se pode

observar nas falas dos entrevistados E7, E10 e E12.

Hoje, n6s estamos com as cameras e temos que fazer uma logistica de transporte entre
as Pro-Reitorias porque elas sdo usadas as vezes em periodos simultaneos. A gente
tem que agendar as janelas conforme o uso das PR’s. E um malabarismo de logistica
porque a gente ndo conta com recursos suplementares. [...] S&o mais de 100 pessoas
na logisticas para que o procedimento ocorra [...] N6és agora temos edi¢Bes do curso
em formato EAD. Ele ¢ oferecido pela S7 em parceria com a Camara de Politicas
Raciais na plataformaa AVA da UFRJ. (E7)

Todos os cursos sdo de responsabilidade da Camara [...]. A parte operacional, de
estrutura, fica por parte da Administracdo central que € a S7. (E10)

Hoje a S7 é super parceira nossa. Eles estdo sempre 1a. Quando a gente chega e eles
ja estdo 14 arrumando tudo. A gente pode sim tirar divida eles também tiram as
duvidas dos candidatos. Eles falam como que tem que fazer a matricula [...]. Entdo eu
acho que teve uma maturidade muito boa depois de bastante estresse. Mas teve e hoje
a S7 entende que é um processo dela, sabe!? Ela faz parte disso também. Eu
consideraria essa uma mudanga muito importante. (E12).
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Ainda a esse respeito, a fala de E10 denota o papel relevante da complementariedade
de competéncias que é suscitado pela coordenacdo de atividades voltadas ao mesmo proposito
advindas de contextos organizacionais distintos. Os demais trechos extraidos das falas aqui
supracitados demonstram convergéncia com a percepcao de Barcet (2010, p. 57) sobre o que 0
autor chama de terceira camada, uma vez que 0 autor ressalta que “projetar o0 processo em sua
totalidade implica também projetar as maneiras pelas quais os operadores da organizacao irdo
coordenar os assuntos entre si”.

Ao longo do tempo, verificou-se que até mesmo a realizacdo da heteroidentificagcdo
em um campus do interior do estado da IFES foi viabilizada pela existéncia dessa coordenacao
entre 0s segmentos organizacionais situados dentro e fora do municipio sede da IFES. Essa
ideia de processo integrado é corroborada pela abordagem de Barcet (2010, p. 57) ao ressaltar
que “essa ideia de processo deve integrar as dimensbes heterogéneas das condicdes de
implementacdo do servic¢o, sabendo que uma caracteristica de muitos servi¢os € que eles nunca
sdo implementados em locais controlados ou ambientes”. A questdo do controle sobre as
condigdes de prestacdo retoma importancia mais adiante, quando se aborda seu papel nos riscos
da inovagéo em servicgos.

Nesse sentido, observa-se também no conteldo extraido do campo empirico
correspondéncia com a dimensdo de andlise da inovacdo em servicos que Barcet (2010, p. 56)
considera como sendo a “terceira camada”. 1sso ocorre pois nesse nivel o autor menciona que
“o desafio ¢ organizar as diferentes atividades demandadas para a implementagdo do servigo”.
Diante desse desafio, o0 autor aponta que se torna premente especificar as etapas envolvidas
necessarias a implementacdo do servico, conforme pode ser verificado nos esforcos de
codificacdo e difusdo dos conhecimentos sobre heteroidentificacdo na forma de processos
organizacionais.

A partir da andlise das falas dos entrevistados neste topico, observa-se que as
conclusbes de Walker (2003) trazem a tona a importancia do trabalho em equipe para que as
competéncias sejam combinadas e distribuidas de forma oportuna nos processos de uma
organizacdo publica. Isso lanca ainda mais luz sobre a importancia atribuida a presenca de
gestores nos cursos ministrados para fins de formacdo de heteroidentificadores e seus
desdobramentos para a criagdo novos processos organizacionais sustentadores de inovagdes em

Servigos.
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Apesar de a banca de heteroidentificagdo ter mantido os critérios para avaliacdo dos
candidatos aos cursos de graduacao da IFES, alguns aperfeicoamentos foram introduzidos no
servico existente desde sua implementacgéo, conforme pode ser depreendido da fala de E7 e ES8.
Os aperfeicoamentos se deram com 0s objetivos de melhor dimensionar o nUmero de membros
na banca inicial de modo que o processo nao fosse inviabilizado pela falta de componentes e de

clarificar informacGes que pudessem estar imprecisas nos editais de acesso

Ao procedimento foi minima a alteragdo. N6s diminuimos o nimero de cinco para
trés membros na primeira avaliagdo e mantivemos cinco membros na recursal. E nds
introduzimos alguns dizeres, alguns artigos esclarecendo mais em detalhe quais os
caracteres eminentemente fenotipicos e pormenorizamos o procedimento recursal.
Foram alguns detalhes. Mas, basicamente o aperfeicoamento foi nesse esclarecimento
da dindmica do procedimento. (E7)

Tinha recursal na graduacdo no processo de acesso de heteroidentificagdo sempre
esteve presente. SO que a gente diminuiu a primeira comissdo. A primeira comissao
tinha o mesmo tamanho da recursal. Era cinco e cinco. SO que demanda muita gente.
E a gente acha que quando uma pessoa chega com um fenétipo muito definido ndo
precisa de ter cinco pessoas. E, na divida, manda para a recursal [...]Ele ndo sabia por
gue. A gente avancou nisso. Atualmente ele 1é o parecer que deixou ele fora. E ali
mesmo ele é orientado a fazer um recurso e ai ele sobe e faz. E quem sdo as pessoas
que véo fazer a recursal? S&o as pessoas com maior experiéncia. [...] Elas acabam
controlando um pouco essa coisa purista. Na heteroidentificagdo da graduacéo, os
alunos participam. A heteroidentificagdo da pds-graduagdo os alunos ndo participam
e dos funcionérios também ndo. [...] A gente esta ali pronto pra dar uma segunda
chance e olhar todos os detalhes. (E8)

A incorporacdo de alteracGes a posteriori também pode ser considerada um tipo de
inovacgdo em servicos segundo Gallouj e Weinstein (1997), quando formalizada, mesmo que
sem a participacdo dos usuarios no processo. Os autores destacam que a formalizacdo dessas
adaptacbes em elementos do servigo permite que 0s incrementos passem a fazer parte da
memoria organizacional.

Na fala de E14, pode-se identificar a importancia de se configurar a estrutura formal
da universidade de modo a gerar canais de comunicacdo via gestores académicos e
administrativos, normalmente de nivel intermediario ou tatico, que viabilizem o acesso das
solucdes geradas nos espacos colaborativos da universidade as instancias decisorias em todos
os niveis. Assim, conforme a perspectiva de Barcet (2010), observa-se que a configuracdo
organizacional pode representar um fator mais importante que as tecnologias empregadas em

inovacdes em Servicos.

E chamar esses diretores e coordenadores de curso para estarem nesse movimento a
um nivel mais macropolitico na universidade. [...] Porque eles tém um lugar de se
pautar questBes para além das questBes especificas do curso. Porque as questdes
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especificas do curso ndo sdo suficientes as vezes para lidar com questfes da
universidade como um todo e que sdo extra-universidade. (E14).

Nesse sentido, Saari, Lehtonen e Toivonen (2015) preconizam que uma coordenacgao
dentre iniciativas emergentes tanto dos niveis operacionais quanto da alta administracdo de uma
organizacao publica necessita do engajamento pessoal de gestores que, por sua vez, podem
contribuir com a criagdo de espacos de comunicagéo entre as partes envolvidas nas ideias, com
o0 estimulo a criacao de redes e ao emprego de ferramentas de mediacéo. Além disso, conforme
se depreende da fala de E14, Saari, Lehtonen e Toivonen (2015) ressaltam o papel dos gestores
taticos ou médios como elementos centrais na articulagao entre as ideias que emanam de forma
top-down e bottom-up em uma organizacéo publica. Os autores denominam o processo como
reflexividade estratégica e afirmam que ele pode influenciar positivamente a dindmica das
inovacdes em servicos publicos.

Por fim, delimitou-se a categoria de analise “sistematizagdo de novas agdes
operacionais integradas” como sendo a cria¢gdo de novos processos coordenados entre os
diferentes segmentos da organizacao para fins de implementacéao da inovacéo em servicos

a partir de atividades complementares e interdependentes.

4.3.1.2.3 Coproducédo cruzada

A anélise das entrevistas revelou o perfil da coproducdo empregada no novo servico
de heteroidentificagdo implementado no &mbito da UFRJ. Nesse sentido, observou-se tanto a
participacdo dos usuarios na esfera do design do servico, influenciando decisdes acerca do
formato do processo mediante canais extra-banca, passando pela integracdo presencial dos
usuarios no momento da interagdo com os agentes publicos e, por fim, em sua manifestacdo
mais inédita, o emprego de discentes como agentes publicos para realizacdo da
heteroidentificagéo.

Verificou-se nas passagens dos relatos dos entrevistados a existéncia de canais de
comunicacdo que viabilizaram a comunicacao entre cidad&os, usuarios do servico e 0s agentes
publicos envolvidos no gerenciamento dos servicos de heteroidentificacdo. Tanto no que diz
respeito ao processo seletivo quanto no que tange a heteroidentificacdo como etapa eliminatoria
para ingressar nos cursos de graduacdo da UFRJ, observou-se, na fala de E7, o destaque de
alguns canais importantes para a articulacdo de solugdes e demandas diante dos usuarios, seja

na figura do candidato, aluno, ou de seus familiares.
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A gente v& muito os pais dos estudantes sendo muito ativos. Ou por um lado
aprovando a politica, dizendo que ela é necessaria, outros também atacando dizendo
que ndo € legitimo. E isso de uma certa forma também contribui porque a gente vai
preenchendo as lacunas. Por exemplo, no edital ndo estava tdo claro que aspectos
genéticos, a heranca genética ou o fato de alguém ter um ascendente negro ndo confere
validade para a autodeclaragdo. Porque é eminentemente o caréter fenotipico. E a
marca fenotipica que configura o racismo brasileiro. Entdo isso ja foi incorporado ao
edital justamente pela participacdo desses atores da sociedade civil, do cidaddo
comum. [...] Normalmente ou pelos canais dos editais, pelos acessos de e-mail da
UFRJ da S7 ou pela ouvidoria, a ouvidoria geral. Entre como reclamagdo ou como
observacdo que cai aqui para a gente e a gente responde incorporando ou esclarecendo.
Entdo, a cada semestre a gente tem algumas dezenas de casos. No inicio eram centenas
de indignacoes. (E7)

A fala de E7 remete a importancia destacada por Barcet (2010) de se manter o
monitoramento das necessidades do sistema de clientes, uma vez que € a partir da analise das
informacdes advindas dele que a organizacao renovara seu potencial inovador, criando um
processo regular e virtuoso na busca de novas préaticas de servicos.

A inseparabilidade entre producdo e consumo se mostrou inerente ao encontro
presencial diante da banca significava a habilitacdo ou eliminacdo discricionaria apds a
avaliacdo criteriosa das dimensGes raciais pertinentes a avaliagdo da comissdo de
heteroidentificacdo. Entretanto, no que diz respeito aos inputs do processo advindos dos
candidatos, esses se limitaram as informaces apresentadas mediante leitura em voz alta de uma
autodeclaragdo para fins de detalhamento dos argumentos étnico-raciais que justificam sua
opcao pela reserva de vagas e a sua propria exposicéo fenotipica. A fala dos entrevistados deixa
claro que o fator critico para avaliacdo se da em torno da avaliacdo fenotipica presencial.

Mesmo diante dos requisitos raciais fenotipicos aplicados pelos membros da banca e
das instrucGes prévias expostas junto aos candidatos por meio do edital enquanto instrumento
convocatdrio, observou-se que o momento presencial se mostra uma ocasido imbuida em
elementos e momentos-chave que podem influenciar a experiéncia do usuario e até mesmo
descredibilizar o processo diante da sociedade como um todo.

Diversos eventos interativos emergem ao longo desses encontros e suscitam uma série
de préaticas deliberadas por parte dos membros das bancas de heteroidentificacdo, conforme
destacadas nas falas de E7, E8 e E12, com vistas a manutencédo do envolvimento dos candidatos
com o processo operacional da producao do servigo de modo a contrabalancear as expectativas
e experiéncias acerca do servigco. Nesse sentido, observou-se uma série de cuidados ético-
metodologicos ao longo da realizacdo das avaliacGes fenotipicas e até mesmo da divulgacéo

dos resultados das decisbes da banca. Dessa maneira, mostrou-se claro o apreco pela
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preservacdo da legitimidade do processo junto a sociedade mediante técnicas interativas

empaticas nos momentos de maior tensdo da interacao.

Uma etapa muito sensivel do procedimento propriamente dito é quando vocé vai dar o resultado
ao candidato. Como vocé tem que ter uma conduta muito sensivel e institucional para nao ferir
a pessoa do candidato. (E7)

Se vocé levanta uma sobrancelha ou faz uma outra coisa qualquer vocé detona o processo de
heteroidentificagdo. (E8)

A gente quando estava fora da pandemia a gente fazia maior festa para a pessoa e tal. Mas, a
gente foi advertida por isso. Porque acontece outras pessoas que foram ndo aptas estéo ali vendo
e fica meio chato e tal. [...] E a gente ndo pode realmente fazer, né!? Porque, enfim, esta em
processo ainda e ai eles dao essa dica. A gente tem uma galera de Direito dentro da Camara que
vao dando dica para gente do que ndo fazer, né!? (E12)

Os trechos mencionados convergem com a perspectiva que Barcet (2010, p. 62) expde
sobre as relagdes de servigos. O autor aponta que “a relagao de servico nao consiste somente
em qualidades psicoldgicas e atitudes apropriadas, ela também demanda certa empatia entre 0s
prestadores de servigos e os clientes”. Barcet (2010, p. 62) ainda acrescenta, ao aprofundar-se
no rol de habilidades interpessoais necessarias, que isso também envolve “capacidade de ouvir,
analisar e compreender situacdes concretas, aspectos que que sdo especificos a todo cliente e
grupo de clientes, além de expectativas implicitas e explicitas, de modo a permitir a adaptacéo
do servigo a situagdes individuais”. Essa preocupagdo com o empoderamento ¢ experiéncia
interativa do usuario coaduna com o0s propositos da coproducdo operacional em servigos
(OSBORNE; STROKOSCH, 2013).

Com a decisao institucional da UFRJ de se adotar a heteroidentificagdo para acesso
aos cursos de graduacdo, o espaco constituido da Camara de Politicas Raciais da UFRJ ndo s6
passa a concentrar uma série de demandas dos diferentes grupos organizados como os coletivos
negros, mas também passa a se comprometer com a mobilizacdo de pessoas que pudessem estar
aptas a realizarem o processo presencial de heteroidentificacéo.

Em se tratando de uma nova situagcdo em que os candidatos a serem heteroidentificados
eram estudantes, tornou-se relevante incorporar a participacdo discente a comissdo, cuja
titularidade foi, anteriormente, restrita a servidores publicos nos dois certames publicos para

servidores técnico-administrativos de 2017 e 2018, de acordo com E8 e E10.

A maioria é de coletivo negro, esta envolvido com a questdo racial, alunos que
estudam a questdo racial. A maioria milita. Para os estudantes tem acontecido um
movimento muito interessante. Porque aquele que foi heteroidentificado e depois ele



180

quer participar da heteroidentificacdo. Nao sdo todos. Mas uma boa parte nos acessa.
(E8)

Essa politica ela é para colocar aluno para dentro da universidade. E estd sendo
implementada por aluno também. Porque tem discente na comissdo de
heteroidentificacdo. (E10)

Argumenta-se, a partir das evidéncias manifestas nas falas dos entrevistados, que a
coproducdo imbuida no emprego de discentes nas bancas de heteroidentificacdo representa um
relevante achado no que diz respeito a uma nova forma de coproducao que se denominou nesta
tese de coproducéo cruzada. Ela se difere da coproducdo decisoria participativa, da coproducéo
operacional em servicos e da coproducdo ampliada (OSBORNE; STROKOSCH, 2013).
Justamente pelo fato de deter uma elevada capacidade de se combinar competéncias do usuério
desenvolvidas em outros servicos — como discentes nos cursos de graduacao — prestados pela
mesma organizacdo com aquelas relacionadas a prestacdo de outro servico na mesma
organizacdo como agente publico por exemplo, como ocorreu no caso das bancas de
heteroidentificacdo. Em outras palavras, o discente, enquanto agente publico para ocasido da
heteroidentificacdo, carrega consigo competéncias de usuario desenvolvidas como discente que
diferem daquelas de agentes publicos que ndo possuem essas experiéncias.

Assim, o estudo avanca sobre as fronteiras tedricas existentes ao se observar um novo
tipo de coproducdo: a prestacdo de servigos pelo usuario de outro servigo da mesma organizacao
que ocorre com a atuacdo de discentes nas bancas. Denominou-se essa nova forma de
coproducao como coproducéo cruzada. Esse novo tipo de coproducdo traz novamente ao centro
do debate tedrico modelos explicativos com o de Djellal e Gallouj (2007) que enfatizam o poder
combinatério inovador das competéncias cruzadas entre servigos agregados complementares.

Por outro lado, as experiéncias dos usuarios enquanto prestadores — como agentes
publicos no caso estudado — habilitam novas competéncias nesses atores acerca dos servigos
prestados pela organizacdo que, por conseguinte, podem ser compartilhadas diante da intensa
interacdo promovida pelos grupos organizados. Essas competéncias foram representadas no
caso estudado por uma melhor compreensao da dindmica por trés das instancias decisorias da
Universidade e o vislumbre por novas alternativas curriculares e politicas estudantis. 1sso
favorece inovacGes em servicos de natureza similar a heteroidentificacao.

No que tange a participacdo de discentes para constituicdo das bancas de
heteroidentificacdo, verifica-se a incorporacdo do usuario ao processo de prestacdo de servigos
como membro da banca que influenciara a deciséo pelo ingresso ou ndo de futuros usuarios na

figura de discentes. Nesses casos de grande heterogeneidade no perfil dos profissionais atuantes
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na comissdo, Barcet (2010, p. 60) destaca que “a coordenagdo ativa e permanente ¢ a chave
para uma produgao efetiva de servigos”.

Assim, a partir dessa nova demanda de diversificacdo dos integrantes da banca de
heteroidentificacdo emerge a necessidade de se inserir os alunos capacitados para 0 processo
em um ambiente discricionario a ser conduzido no espectro organizacional de uma universidade
publica federal, sob a égide de um arcabouco normativo peculiar aqueles que representam a
Administracdo Publica, conforme se pode depreender das passagens extraidas das falas de E7
e E11.

O estudante é um agente publico ali nomeado por portaria que tem essa
responsabilidade de atuar como tal, ou seja, qualquer conflito de interesse ali €
eliminado. Por exemplo, nés monitoramos se existem pessoas da banca que podem
ter conhecimento ou parentesco, o procedimento é filmado, nds temos o registro por
imagens, existe um laudo com os motivadores do indeferimento. Ent&o isso fica como
acervo aqui e eventualmente se existem processos de judicializacdo esses
documentos... Hoje mesmo meu colega foi resgatar imagens como teor de um
processo de judicializa¢o. (E7)

A gente entraria portariado pela UFRJ, 0s nossos nomes estavam |4, 0s nossos
numeros de identificacdo estavam 4. (E11)

Para além das capacitacdes que eram efetivamente conduzidas previamente junto a
esses estudantes convocados, cabe destacar que a introspeccgéo de seus papeis enquanto agentes
publicos dependeu também de fatores alheios a mera formalizacdo da nomeacdo dos discentes
para a banca. Houve um processo de adaptacdo integrativa a esse respeito que perpassou
também pelo acolhimento dos discentes pela Camara de Politicas Raciais, que foi destacado
por E11 e E13 como diferentes das interagdes usuais com outros membros da comunidade
académica. Os trechos supracitados das falas refletem o perfil dos incentivos para a coproducéo
em servigos publicos destacado por Alford (2016): eles sdo imateriais e baseados em confianca

e principios.

Eu sou aluna. Dentro das universidades existe uma coisa hierarquica, né!? [...] Dentro
da comissdo ndo tinha isso. A gente ndo era tratado como menor nem nada. Pelo
contrério, a gente criou uma familia ali dentro. (E11)

Eu senti muito de néo ter essa hierarquia. Porque geralmente, né!? A gente vive no
meio académico e tudo mais. Entéo assim, eu sou doutor e vocé é o discente. Vocé
ouve e eu falo. Estar nesse processo com pessoas que te tratam de igual para igual
para mim também resgatou muito que eu tenho valor, que eu sou importante, minha
presenca aqui faz a diferenca. Entdo, eu acho que essa construcdo fez muita diferenca.
(E13)
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As interacfes promovidas pela participagdo dos alunos promoveram também a
renovacgdo de competéncias junto aos membros da Camara de Politicas raciais da Universidade,

isso se revela quando E9 lembra que

Na pandemia, com o advento das lives isso foi muito importante. Até para facilitar a
nossa ligacdo com os coletivos negros de estudantes. Eles pertencem a esses coletivos,
a maioria deles...Entdo, eles trazem para a gente 0 que esta sendo discutido, as
perguntas, as dividas e isso facilita até a comunicacdo institucional. (E9)

Nesse mesmo sentido, Arumuru (2020) ressalta a importancia de os colaboradores das
universidades buscarem alcancar seus usuarios proativamente pelas redes sociais. Além disso,
a fala denota que o transito de discentes proporcionado pela insercao deles nos processos de
prestacao de servigos suscita um novo canal de comunicacéo sobre as demandas e potenciais
necessidades dos usuarios da IFES, haja vista que proximidade esclarece questdes e gera um
ambiente proficuo para a coproducéo entre a IFES e 0s usuarios e para a proposi¢cdo de novos
servicos pela IFES de modo solucionar problemas identificados pelos usuarios (BARCET,
2010).

Cabe ressaltar que a insercao dos discentes no processo de heteroidentificagdo ja conta
com individuos que conhecem a IFES por serem alunos. Essa vivéncia prévia na Universidade
confere aos discentes atuantes na operacionalizacdo da verificagdo fenotipica uma série de
competéncias que se mostraram presentes desde antes de implementar a inovacdo até sua
atuacdo na banca. Tanto os eventos das denlncias quanto da integracdo das comissdes de
heteroidentificacdo foram influenciados pelas competéncias (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997)
do usuario desenvolvidas ao experienciarem o contato com 0s servicos da instituicdo. 1sso
converge com a propria definicdo de competéncias de Gallouj e Weinstein (1997, p. 13), que
sdo vistas como “derivadas de varias fontes: educagdo inicial, treinamento continuo,
experiéncia e, de forma mais geral, interagdes”.

Conceituou-se categoria de analise “coprodugdo cruzada” como a participacdo de
usuarios de um servico A na prestacao direta de outro servi¢co B, no @ambito de uma mesma
organizacao, com a mobilizacdo de competéncias adquiridas enquanto usuario do servico
A.

Por fim, quando se observam os aspectos alterados a partir da referida inovacdo em
servico, pode-se descrevé-los na forma de vetores de caracteristicas de um servigo. E nesse
sentido que o Quadro 17 foi elaborado, para fins de caracterizar o novo servico de

heteroidentificacdo para acesso aos cursos de graduacao via reserva de vagas para cotas raciais,
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conforme preconizado pelo modelo interpretativo de vetores de caracteristicas de Gallouj e

Weinstein (1997).

Quadro 17 - Caracterizagdo das mudancas no servico existente

Caracterizacdo da mudanca no servico existente mediante vetores de caracteristicas e competéncias

Vetores de
competéncias e
caracteristicas

Caracteristicas
técnicas intangiveis

Caracteristicas
técnicas tangiveis

Competéncias do
prestador

Competéncias do

usuario

Caracteristicas finais
do produto

Como era
antes?
Habilitacéo
baseada na

atuodeclaracéo

Descri¢do em
edital do
formato e

especificacOes

do documento a

ser redigido e
assinado pelo
candidato
alegando sua
raca.
Documento de
autodeclaracéo.
Espaco fisico
para o
recebimento do
documento.
Experiéncia
sobre o formato
e especificacBes
de documentos
publicos.
Capacidade
individual de
elaborar um
documento com
o formato e
contetdo
prescritos no
edital.
Ingresso nos
cursos de
graduacéo via
reserva de
vagas mediante
apresentacdo de
um documento
em
conformidade
com as
especificacdes

documentais do

edital do
certame.

Como é agora?
Habilitacdo baseada na heteroidentificacio

Processo descrito em edital acerca dos procedimentos de
verificagdo fenotipica e sistematizacdo de técnicas interativas
para preservacdo do bem-estar dos candidatos.

Documento de autodeclaracdo. Camera. Espaco fisico e
mobiliario para recebimento do documento e acomodacao dos
avaliados e membros da banca.

Conhecimento sobre as questdes raciais no Brasil, diversidade
fenotipica, habilidades interpessoais e experiéncia sobre o
formato e especificacdes de documentos publicos.

Capacidade individual de elaborar um documento com o
formato e contetido prescritos no edital.

Ingresso nos cursos de graduacao via reserva de vagas mediante
apuracdo da compatibilidade fenotipica do candidato por banca

especializada.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de Gallouj e Weinstein (1997).
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4.3.1.3 Os papeis dos atores externos na inovagao em servigos

Ao longo desta secdo, congregaram-se as categorias de analise que emanaram do campo
empirico a respeito dos papeis que 0s atores externos assumiram no processo de inovagdo em
servigo representado no caso pela heteroidentificagdo para acesso aos cursos de graduacdo da
UFRJ.

4.3.1.3.1 Coercéo

Segundo os entrevistados, a crescente formalizacdo de denuncias de fraudes
formalizadas junto ao Ministério Publico e a subsequente interposicdo de demandas por parte
deste 6rgdo com vistas a criacdo de mecanismos capazes de mitigar as fraudes no ingresso de
alunos negros e pardos nos cursos de graduacdo da UFRJ constituiram forcas externas
fundamentais para a incluséo das pautas raciais na agenda da Administracdo Central da UFRJ,

como pode ser observado nos seguintes trechos extraidos das entrevistas de E7, E8, E9 e E10.

De fora pelo Ministério Publico Federal, pela Defensoria Publica Federal que vinha
com essas dendncias. E hoje a gente enfrenta com relativa tranquilidade... Hoje a
tendéncia do judiciario é reconhecer as comissdes de acesso como legitima, ou seja,
elas precisam existir. Precisa alguma forma de controle para que o processo ndo esteja
sem verificacdo. [...] Foram dois processos simultaneos: tanto as denincias, como as
acoes do Ministério Pablico. (E7)

Ela foi conclamada a comparecer por uma demanda do Ministério Publico sobre
fraudes na graduacdo. Os alunos sé faziam a autodeclaracdo e muitos faziam a
autodeclaracdo se autodeclarando preto sem ter o fendtipo negro. E ai os coletivos
negros que ja estavam se movimentando na universidade - que ja era um assunto que
estava entrando em estado de ebulicdo — resolveram fazer um levantamento sobre
guem eram 0s cotistas desses cursos e fazia a denuncia. Eles fizeram a dendincia via
Educafro. E ai teve que chamar novamente esse grupo para fazer uma
heteroidentificacdo visando avaliar casos de fraude. (E8).

Uma funcdo coercitiva para poder dizer para a UFRJ: Faz o negdcio acontecer. (E9)

A UFRJ ja estava na mira do Ministério Publico Federal, diante de tantas denuncias.
Inclusive, uma entidade que é de renome aqui no Rio de janeiro que é a Educafro
estava a frente de muitas dendncias. A Defensoria Pablica estava colhendo muitas
dendncias [...]. Entdo a UFRJ ndo estava em uma situagdo mais confortavel. (E10)

A partir das falas de E7, E8, E9 e E10, nota-se uma adequacdo a uma demanda legal
capaz de expor a UFRJ a uma punicdo iminente por algum érgdo publico com a atribuicdo de
proteger os direitos difusos dos cidaddos. Dessa forma, a IFES, diante da pressao externa, se

viu no dever de adotar a heteroidentificacao.
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Diante de tal necessidade de posicionamento institucional, a comissdo de
heteroidentificacdo legada pelos certames publicos ocasionais para servidores técnico-
administrativos também emergiu na IFES como o0 grupo de pessoas com a expertise e
legitimidade organizacional para dar conta da apuracdo das fraudes apontadas junto ao
Ministério Publico.

O conteldo da fala dos entrevistados também revelou que ndo somente organizagdes
publicas contribuiram para fins da efetivacdo das politicas publicas de cotas raciais, uma vez
que uma associagdo civil sem fins lucrativos e coletivos negros de outras universidades também
participaram do processo. No caso do pré-vestibular comunitario Educafro sua atuacéo
extrapolou a atuacao preparatoria de jovens para o vestibular a medida que foram identificadas
dissonancias entre os candidatos autodeclarados pretos e pardos e a ocupacao efetiva da reserva
de vagas para cotas raciais, conforme pode ser ilustrado pela fala de E12 quando menciona que
“A Educafro ela se disponibilizava para recolher essas denuncias e mandar para a Defensoria,
para o MP...”.

A demanda de apuracao de fraudes as cotas raciais foi articulada por grupos de alunos
vinculados a coletivos negros e junto a Educafro: um pré-vestibular comunitario voltado aos
estudantes negros que congregava as denuncias de fraudes as cotas raciais. I1sso levou ao
acionamento da UFRJ pelo Ministério Pablico.

No que diz respeito a atuacao da Educafro, enquanto organizacdo ndo governamental,
observa-se convergéncia com o constatado em estudo empirico realizado por Windrum (2014),
uma vez que 0s autores concluem que organiza¢Ges ndo governamentais podem se revelar
importantes stakeholders externos para o processo de inovagdo em servigos publicos, agindo
na interlocucdo dos interesses dos cidaddos junto ao setor publico, setor privado e sociedade
civil. Além, disso tal como nos casos estudados por Windrum (2014) a Educafro se mostrou
envolvida na capacitacdo dos usuarios dos servicos das universidades, seja na forma de
esclarecimento do direito de acesso a reserva de vagas, seja na forma de preparagdo para 0s
certames de acesso aos cursos de graduacdo. A atuacédo dessa organizacdo ndo governamental
foi recorrente no conteudo das falas dos entrevistados.

Definiu-se a categoria de analise “coer¢do” como as pressdes externas exercidas por
outras organizac6es legalmente dotadas da prerrogativa de punir a organizagdo em que

se busca implementar a inovagéo em servicos para fins de adequacéo.
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4.3.1.3.2 Compartilhamento de ideias e praticas

Os coletivos negros de outras universidades publicas situadas no mesmo municipio da
UFRJ estabeleciam contatos frequentes com os coletivos negros da UFRJ, de modo a
compartilharem experiéncias inerentes ao processo de implantacéo de politicas afirmativas em
seus contextos. Tais coletivos negros constituidos em outros espectros organizacionais
agregavam conhecimentos relevantes sobre circunstancias onde a heteroidentificacdo ja era

uma realidade institucionalizada, conforme pode ser verificado da fala de E14.

Nos fizemos um trabalho durante muito tempo, com coletivos, no inicio, de dialogo
mais com a UNIRIO e com a UFF. Os estudantes foram para 14, estiveram conosco,
nos estivemos la para entender como foi isso para eles. (E14).

Apbs a implementacéo da heteroidentificacdo para acesso aos cursos de graduacdo da
UFRJ, a interlocucdo com atores externos vinculados a outras universidades publicas permitiu
o compartilhamento de técnicas e perspectivas vigentes em contextos distintos com vistas a
incorporacdo de melhorias ao processo de heteroidentificacdo. Segue um trecho da entrevista

de E8 que ilustra essa articulacdo externa de conhecimentos e ideias.

Fizemos um evento ha pouco tempo que a gente recebeu varias universidades para
discutir o processo de heteroidentificacdo. E a gente ano que vem quer discutir com
todas as universidades que a gente poder unificar esse processo e reduzir um pouco
essas fraudes. (E8)

Nota-se que, conforme apontado por Barcet (2010) como uma das caracteristicas das
inovacdes em servicos, a heteroidentificacdo € algo passivel de replicagdo em outras
universidades, uma vez que tanto o contato entre os coletivos de diferentes universidades
publicas quanto as interfaces com outras universidades demonstraram a ocorréncia de
interlocucéo para fins de intercdmbio de préaticas envolvendo o processo de heteroidentificacdo
e a mitigacdo de fraudes ao processo. Nesse sentido, observa-se nos dados empiricos
convergéncia com a afirmacdo de Barcet (2010, p. 65) mencionando que “ao tentar afetar o
sistema social como um todo, a presenca de diversas organizagdes que inovam de maneira
préxima pode ser um instrumento efetivo para transformacdo social e uma condi¢do para o
sucesso de uma inovagdo especifica”. Dessa forma, as trocas entre as universidades diante da
introducéo do processo de heteroidentificacdo se mostraram relevantes para a ampliacdo dos

efeitos positivos desse processo.



187

As inferéncias aqui apresentadas permitiram a conceituacdo da categoria de analise
“compartilhamento de ideias e praticas” como sendo fluxo multilateral de conhecimentos

acerca de um tema envolvendo a implementacéo de uma inovagdo em servicos.

4.3.1.4 Os papeis dos atores internos na inovagéo em servigos

Nesta secdo, agruparam-se as categorias de analise inferidas a partir dos dados do
campo empirico que revelassem aspectos sobre a atuacdo dos atores internos no processo de

inovagdo em servigos.

4.3.1.4.1 Interlocucao externa de prioridades

O conteudo das falas dos entrevistados permitiu inferir que a alta administragcdo da
UFRJ era submetida a pressdes externas advindas principalmente de organizacdes publicas e
grupos organizados externos que atuavam em estagios e niveis diferentes na exposicdo das
falhas dos mecanismos existentes para a efetivacdo das politicas afirmativas no ambito da
UFRJ, anteriormente a implementacdo da heteroidentificacdo nos cursos de graduacdo. Ao
longo da fala de E8, E9, E10 e E14, pOde-se constatar que a implementacdo da
heteroidentificacdo envolveu intensa articulacdo entre atores politicamente ativos até que a

pauta fosse incluida na agenda da Administracdo Superior da UFRJ.

A administracdo académica também colaborou para que isso acontecesse [...]. De
alguma forma a reitoria que esta ai teve uma preocupacédo a mais que outras em fazer
cumprir a lei. [...] Isso também faz parte da politica-administrativa da universidade.
Ela chegou, ndo tinha George Floyd, ndo tinha esse boom que esta ai... Mas ela acabou
aceitando e que havia necessidade e falou cumpra-se. Ndo podemos viver de fraude.
E a agora ou nunca. (E8)

Sdo N pessoas que precisam ter vontade politica para poder ver a coisa acontecer. (E9)

Até entdo a administracdo central tem se mostrado uma parceira. E € isso que a gente
precisa: de parcerias. Vamos discutir as posturas contrarias, as divergéncias, mas ndo
vamos discutir o que é lei. [...] Até entdo as cotas raciais estavam paralisadas até
porque as reitorias anteriores achavam que as cotas deveriam ser sociais. (E10).

Em uma universidade pablica federal, varias questdes urgentes para serem colocadas.
Mas porque essa questdo sempre havia uma questdo urgente? [...]. Como funciona
isso? Essa questdo nunca € central. [...]. Esse papel das Pré-Reitorias eu posso colocar
nesse lugar também de acompanhamento de serem tensionadas a estarem juntas. E
gue de certa forma foi uma alianca muito necessaria para a construcao desse lugar
mais institucional. (E14)
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A partir da analise desses relatos, observou-se, assim como destacado por Andrews,
Pritchett e Woolcock (2017) a realizacao de esforcos para fins de envolvimento de um conjunto
de atores para garantir a viabilidade, legitimidade e relevancia das transformacdes, ou seja, para
que fossem politicamente apoiadas e empiricamente vidveis. Os trechos extraidos corroboram
a relevancia da alta administragéo para as inovac6es em servigos tal como Smania e Mendes
(2020).

Tais embates politicos culminaram em compromissos assumidos por diferentes gestdes
da UFRJ. Enguanto uma gestao anterior se comprometeu com as pautas raciais e a apuragao
das fraudes anteriores, somente a gestdo subsequente que se encarregou de implementar o

processo no ambito da UFRJ, de acordo com E9 e E12.

A gente tem que lembrar que essa gestdo atual reitoria fez a heteroidentificacdo ela
fez como promessa de campanha a heteroidentificacdo e ela cumpriu a promessa e
esta fazendo eu nao digo todos os esforcos, mas ela esta sendo bem solicita com a
Cémara em si. (E9)

Eles tinham esse compromisso ali com o Gestor Y e quando mudou para o Gestor Z,
0 Gestor Z também se comprometeu em ter essa pauta racial. (E12)

Assim, para além de ser a concretizagdo de um processo decisorio, a
heteroidentificacdo no ambito da UFRJ mostrou o resultado do embate entre forcas politicas
internas e externas a universidade. Tal fato pode ser observado a medida que, somente ap0s
acOes organizadas cumulativas dos grupos sociais aqui mencionados, em favor da busca
manifesta pela legitimacéo da heteroidentificacdo junto as esferas administrativas, tais pautas
foram incorporadas as discussdes decisorias da UFRJ e que recursos foram mobilizados para a
consecucdo da iniciativa. Tal inferéncia pdde ser delineada a partir da fala de E10 e ratificada

por outras falas de entrevistados.

A gente saiu de um estado de inércia onde nds ndo viamaos, ndo nos conheciamos, para
um estado de ebulicdo que é hoje o que a gente vive dentro da universidade. (E10)

Essas transformacdes e desencadeamentos refletidos na metéafora utilizada pelo
entrevistado ressignificaram os espagos de discussdo e incluiram temas anteriormente alheios

as prioridades da IFES como um todo.
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Por fim, definiu-se a categoria de analise “interlocucdo externa de prioridades” como
a negociacgao junto a grupos organizados de usudrios para fins de inclusdo de novas pautas

as acdes institucionais da administracao superior.

4.3.1.4.2 Assessoria especializada

Outro segmento que se destacou nas discussdes sobre as pautas raciais, dentre as quais
a heteroidentificacdo se insere, foi a CAmara de Politicas Raciais. A Camara foi iniciada em
2018, entretanto, somente em 2019 que sua atuacdo institucional foi regulamentada para fins
de constituicdo do Forum Permanente de Politicas de Pessoal, conforme pode ser ilustrado pela
fala de E7.

Dos internos, nés tinhamos os movimentos dos coletivos negros tantos dos estudantes
como dos técnicos-administrativos e dos docentes. E tem um papel muito importante
da Cémara de Politicas Raciais que ela foi instituida pela administracéo anterior pela
administracdo anterior pela reitoria e essa camara é perene ela continua nessa gestao.
Entdo ela foi uma espécie de radar para ndo s6 captar os problemas internos como
demandas internas. (E7)

A esta altura era incorporada ao arcabouco institucional da UFRJ um ator de grande
protagonismo intelectual para os futuros eventos que envolveriam a heteroidentificacdo na
IFES, conforme pode ser delineado a partir das falas de E7, E8, E9 e E14 que detalham a atuacéo

da Camara.

E imprescindivel a Camara de Politicas Raciais. E ela que esté ai no estado da arte do
conhecimento do entendimento do que é essa dindmica das politicas raciais. (E7)

Vocé conhece um grupo ai vocés resolvem dar um nome para esse grupo e se ele s
cortava lenha ele resolve cortar lenha, fazer o carvéo e ensinar a cortar lenha. [...] A
Céamara € um produto intelectual de um procedimento. O procedimento em si ele é
operacional. A pessoa se senta, I8, a gente olha o fenétipo e a gente diz apto ou nao
apto. Mas, isso tudo exige uma carga intelectual. VVocé precisa entender por que vocé
esté fazendo aquilo ali. (E8)

O que a Camara se Torna? Ela se torna o espago, o grupo, que é consultado, que é
chamado, que é solicitado para fazer o trabalho de heteroidentificagdo acontecer. [...]
Sé que a Camara de Politicas Raciais tem uma caracteristica de coletivo de servidores
e discentes. (E9)

A gente ndo tinha um conhecimento tdo grande dessa camada juridica que se
demandava para construir um projeto de fato da comissdo. Esse esforco eu posso dizer
gue foi muito grande da Camara de Politicas Raciais. (E14).
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Esses entrevistados ressaltam o papel decisivo da Camara de Politicas Raciais no
desenvolvimento de competéncias junto a servidores (dentre gestores, docentes e
administrativos) e discentes. Também se pode inferir que o saber especializado sobre as
questBes étnicorraciais dos membros da Camara a posicionou em uma condi¢do técnica
privilegiada para influenciar ativamente as caracteristicas técnicas do servico de
heteroidentificacdo (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

O capital humano destacado como indutor de inovacdo em servi¢cos por Smania e
Mendes (2020) se reflete no presente estudo na figura das competéncias da Camara de Politicas
Raciais como mentora intelectual da introdugdo e sistematizacdo dos processos de
heteroidentificacdo diante de toda sua complexidade étnico-racial. Entretanto, o termo capital
humano é genérico para se depreender algumas implicacdes a partir desse indutor. Dessa forma,
torna-se relevante ressaltar que ele se manifestou na forma de um 6rgdo consultivo tematico
interno & universidade.

Ainda no sentido de situar a Camara de Politicas Raciais como base de conhecimentos
sobre a tematica racial, porém incrementando com outra percepc¢do que emana da declaracdo
metafdrica de E8, notou-se que muitas vezes, por compartilharem membros em comum, a
atuacdo da Camara de Politicas Raciais e da Comissdo de Heteroidentificagdo e se misturam.

Em suma, conceituou-se a categoria de analise “assessoria especializada” como sendo
a atuacao consultiva interna de um segmento organizacional em torno de conhecimentos

técnicos especificos necessarios a implementacéo da inovacdo em servicos.

4.3.1.5 Fatores internos que influenciaram a inovacdo em servicos

Ao longo dessa secdo, agruparam-se categorias que se manifestaram nas falas dos
entrevistados como sendo forgas internas que influenciaram os esforgos de implementacao da

inovacao.

4.3.1.5.1 Competéncias especializadas de servidores

A implementacdo do servico de heteroidentificacdo no ambito do processo seletivo
para ingresso de discentes na UFRJ contou sobremaneira com uma série de competéncias
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desenvolvidas por alguns servidores da IFES ao longo de suas trajetorias e nas experiéncias
anteriores de heteroidentificacdo de candidatos autodeclarados negros e pardos para 0s

concursos federais para servidores aqui descritos, conforme destacado por E10 e E14.

Mas, ndo houve mais concursos publicos. E a nossa formacdo foi o0 seguinte nés
éramos cinco pessoas que foram indicadas pelo chefe de gabinete, cinco pessoas que
ja tinham essa discussdo dessa pauta e ai nés tinhamos que resgatar onde estavam
essas pessoas que poderiam estar contribuindo para a comisséo de heteroidentificagéo.
(E10)

J& existia uma comissdo de heteroidentificacdo racial na UFRJ s6 que ela era
especifica para concursos publicos, né!? Entdo, ndo era de graduacdo. Entéo, ja havia
profissionais qualificados para estar fazendo a comissdo. E era feito esse processo,
mas ndo se pensava nisso em nivel de graduacédo. (E14)

Essas competéncias tomavam forma seja a partir de uma compreensao profunda das
relacdes raciais no Brasil seja na forma de conhecimentos especificos e habilidades
interpessoais. I1sso se mostra refletido nas falas de E8, E9 e E10 que, por sua vez, mencionam

que

Geralmente ¢ o fen6tipo o grande detalhe. O cabelo, o tom de pele, o nariz, a boca...
Mas, eu vou dizer para vocé que eu ndo consigo enxergar as vezes dessa forma. Eu
bato olho e eu sei que a pessoa é parda e que ela tem uma origem negra porque a sua
experiéncia negra entra em jogo. Experiéncia familiar, experiéncia de vida,
experiéncia de outras familias ela entra em jogo. (E8)

No mesmo dia que vocé recebe um candidato extremamente emocionado com aquele
momento nervoso e tal, vocé recebe um candidato que é afrontoso, que esta ali que
vocé percebe que ele ndo acredita no processo. Entdo ele chega com um olhar e tudo
mais fala de um jeito que vocé percebe. E vocé também vai receber um candidato que
esta tentando fraudar o processo. O candidato maquiado, maquiada. VVocé vai receber
uma candidata com o cabelo superliso, mas com um pano para tentar parecer que ndo
€. E isso tudo gera um misto de emogdes na gente que ndo devem ser consideradas,
mas gera [...] Uma pessoa branca por exemplo. A pessoa chega senta e se declara
como parda. Ela chora muitas vezes ela diz que tem uma avé que era negra e etc. A
gente consegue depois de um tempo com um olhar muito plécido, indiferente, no
sentido de ndo demonstrar nenhuma emocéo, terminar o processo, pedir que a pessoa
aguarde o processo e negar com tranquilidade. (E9)

Né&o é chegar numa banca para sentar para saber quem é preto e quem é branco, E sim
contextualizar o racismo e entender as questfes da discriminagcdo como elas se d&o,
como elas acontecem, a questdo da luta negra no Brasil, enfim... (E10)

A anélise remeteu a uma das principais caracteristicas de atividades de servi¢cos que,
segundo Gallouj e Weinstein (1997, p. 10) diz respeito aos “conhecimentos e habilidades
incorporados por individuos e equipes que sdao empregados diretamente quando cada operacéao

acontece”. Os autores ressaltam que, nas atividades de servigos em geral, a importancia dessas
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competéncias prevalece sobre aquelas embarcadas em equipamentos ou outros tipos de aparato
fisico.

Verifica-se no conteudo das falas que as técnicas necessarias ao processo de
heteroidentificagdo emergem da conjugacdo de conhecimentos de origem epistémica, mas
também emanam & luz das vivéncias dos envolvidos no processo de heteroidentificacdo na
forma de conhecimentos tacitos. Nesse sentido, cabe aqui destacar que, de acordo com Gallouj
e Weinstein (1997, p. 12) tais competéncias individuais ndo devem ser confundidas com
competéncias organizacionais, haja vista que, o que eles denominam como vetor de
competéncias [C] do prestador de servigos “relaciona-se apenas com competéncias individuais
ou com aquelas de um grupo delimitado” dentro da organizacao. Ao se confrontar a descricao
de E2 das competéncias necessarias a heteroidentificacdo com a percepcdo de Gallouj e
Weinstein (1997, p. 12) identifica-se grande convergéncia, uma vez que 0s autores apontam
que “essas competéncias sdo derivadas de varias fontes: educacao inicial, treinamento continuo,
experiéncia e, mais genericamente, interacdo”.

Assim, conceituou-se a categoria “competéncias especializadas de servidores" como
sendo os conhecimentos e habilidades especificos de atores internos a organizagdo em

relacdo a determinado tema essencial a implementacéo da inovagdo em servicos.

4.3.1.5.2 Disponibilizacéo de recursos

O servico de heteroidentificacdo possui uma série de caracteristicas técnicas tangiveis,
como bem definido por Gallouj e Weinstein (1997) que viabilizam o desempenho das atividades
de verificacdo fenotipica e todos os subprocessos que fazem parte do servico, tais como a
revisdo do perfil fenotipico dos candidatos mediante recurso interposto por algum candidato
gue ndo se mostre em concordancia com a deciséo sobre a sua elegibilidade para a reserva de

vagas, conforme pode ser verificado na entrevista com EO9.

E ai isso engloba convocar as pessoas, verificar se as pessoas podem, descobrir em
gue espaco vai ser feito a heteroidentificacdo dessa vez, conseguir as cameras,
material e documentos necessarios para o candidato assinar. (E9)

A descricdo de E9 ilustra bem o que Gallouj e Weinstein (1997) chamam de
“caracteristicas técnicas tangiveis”. Os autores ressaltam que as caracteristicas técnicas em
servicos podem ser entendidas como o aparato material necessario a producdo das

caracteristicas finais de um servico.
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Equipamentos mostram-se necessarios para a impressdo de documentos, salas
precisam estar disponiveis e equipadas para preservar a seguranca e a privacidade de
prestadores e usuarios e cameras gravam as imagens para constituicdo de arquivos uteis em
caso de contestacdo judicial das decisdes tomadas pelos membros da banca de
heteroidentificagéo.

Tal como qualquer outra inovacdo em servicos, a implementacdo da
heteroidentificacdo para acesso aos cursos de graduacdo da UFRJ demandou a mobilizacéo de
uma série de recursos (BARCET, 2010), conforme pbde ser observado ao longo das falas dos
entrevistados. Em se tratando de uma atividade presencial, a demanda por espaco fisico, pessoas
qualificadas em questdes raciais, transporte de membros da comissao, recursos tecnoldgicos,
materiais de consumo e servicos de higienizacdo e manutencao dos ambientes se mostraram
indispensaveis para a realizacdo dessa etapa da selecdo dos discentes (GALLOUJ;
WEINSTEIN, 1997). O devido suprimento desses bens e servi¢cos foi mencionado como
condicdo fundamental para o devido funcionamento da comissdo em ocasides de avaliagéo,

conforme se observa no contetdo do relato detalhado de E7, E9, E10 e E15.

Agora, nds mobilizamos ai pelo menos servidores da S7, PR6 de governanga e gestao,
a nossa prefeitura universitaria porque no momento de pandemia quando nés ndo
temos a infraestrutura total da UFRJ funcionando a gente tem o fornecimento de
guentinhas para os estudantes que atuam como membro da comissdo. Eles ndo tém
auxilio-alimentacdo. Eles ndo tém nada. Entdo existe toda uma logistica inclusive de
transporte com os carros da UFRJ da prefeitura da divisdo de transportes que véo
buscar os servidores e estudantes em pontos de encontro ou residéncia para trazer para
0 procedimento. E pelo menos a prefeitura universitaria, S5, PR6 e restaurante
universitario [...] As cAmeras sdo da Pro-Reitoria de Pessoal que ja fazia a filmagem
de alguns concursos. E uma parceria. (E7).

Foi tudo uma cobranga [...]. Mas, foi tudo providenciado com calma e testado. Quando
a gente precisava de sala para reunido e tudo mais as PRs junto ao Fulano, a Ciclana,
tudo isso foi dado a gente. (E9)

A Pré-Reitora de Graduacéo e principalmente o superintendente ele tem sido muito
proximo d’agente, tem atuado, inclusive dividindo demandas. Ai aquilo que eu falei
para vocé de conseguir a cAmera e ndo sei o que...Ele tem feito isso, tem capitaneado
essa parte. O que ele pode fazer tecnicamente sem ser especificamente
heteroidentificar ele tem feito. Inclusive fez nosso curso, participou, demonstrando
total parceria para fazer acontecer. (E10)

A gente tem o transporte. A prefeitura universitaria cede os carros, 0s motoristas vém
buscar todo mundo e vai levar todo mundo para casa, que é 0 minimo. E a PR de
pessoal vé a questdo, quando estdvamos em pandemia, local arejado, faceshield,
alcool e tem sempre uma pessoa do servico de conservagdo e limpeza das firmas
contratadas . (E15)
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E claro na fala dos demais entrevistados que a correspondéncia entre a oferta
institucional dos recursos mencionados e as demandas basicas da heteroidentificacdo nao foram
alinhados ja no primeiro momento de atuacéo efetiva da comisséo no primeiro semestre de 2020
(inicio do servico de heteroidentificacdo). A mobilizacdo de tais recursos basicos se mostrou
gradualmente efetivada até que, em um segundo momento, mais adiante, a provisao de recursos
comecasse a Viabilizar melhores condicdes de conducdo das atividades de heteroidentificacéo,

conforme pode ser observado nas falas de E8, E11, E14 e E15.

Politicamente nos estamos ganhando forca. A heteroidentificagcdo é uma necessidade
para a UFRJ. Entdo, nos estamos no ponto das exigéncias. A gente quer um
deslocamento, a gente quer os estudantes almocando. Entdo nés chegamos em um
ponto e nesse ponto n6s ndo vamos caber em nenhuma PR. NGs vamos transitar entre
uma PR e outra. (E8).

E um processo novo. E quando a gente comegou esse processo a propria universidade
ndo botou fé que seria um processo grande e perigoso e que a gente precisaria de
estrutura para que a gente fizesse isso forma segura. Entéo a gente teve episodios de
rasgarem pneu de carro de heteroidentificador, a gente teve responsaveis armados e
ndo tinha seguranca la perto. A nossa cara, nosso nome estava tudo la, tudo exposto.
(E11)

Apontamentos constantes nos espacos institucionais de cartas conjuntas entre
coletivos negros, Camara de Politicas Raciais, Comissdo de Heteroidentificacao,
todos assinando, buscando assinaturas. Essa rede de atores politicos fez com que se
tornasse possivel e mais assim urgente essa chamada. Universidade, n6s precisamos
de material, nés precisamos de equipamento, nds precisamos de um espaco mais
seguro, nds precisamos que os estudantes se alimentem, precisamos de transporte.
Assim... Eles ja estdo aqui! [...] Na pandemia, por exemplo, nés fomos trabalhar com
o0 carro. A universidade veio buscar a gente e todo mundo que precisava [...] Isso foi
uma conquista. Isso foi a partir desse trabalho de convocacéo da universidade [...] Isso
foi muito o esforco que estava sendo feito por acreditar pela importancia de se
assegurar o direito da populacdo negra ter acesso a educagdo, de chegar ao nivel
superior. De estar 14 o dia inteiro de graga, estudantes ndo recebiam nem o dinheiro
de passagem para estar I4.[...] Nos foi negado até café [...]. Aquilo é um ambiente de
trabalho. (E14)

Nos ndo temos dinheiro, gente. Entdo, a gente ndo tinha direito a almogo. A gente tem
0 bandejdo da faculdade. A gente ndo podia nem passar na frente da fila e a gente
tinha que voltar logo. E a gente tinha que pagar ainda o bandejdo. [...] A gente ndo
tinha direito ao café. [...] Mas ai a comissao se juntou e se uniu muito. Entdo, a prdpria
Fulana lutou para que isso mudasse. [...] Depois, a universidade foi entendendo que
iSS0 era um processo sério, importante. Entdo a gente passou a ter transporte garantido,
alimentacdo garantida. Ficou mais distanciado, a gente ndo precisou ficar passando na
frente dos candidatos o tempo todo. (E15)

Nesse momento inicial da implementacdo da heteroidentificacdo, observaram-se
caracteristicas que Andrews, Pritchett e Woolcock (2017, p. 82-83) chamaram de “organizacdes
estatais com capacidades fracas”. Segundo os autores, “organizagdes com capacidades fracas

para a implementagdo de politicas sdo aquelas incapazes de municiar seus membros com as
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competéncias, recursos € motivacao para a consecucao dos objetivos das politicas publicas”.
Entretanto, as falas dos candidatos mostram claramente que isso se mostrou transitorio e que
foi contornado em diversos aspectos, de modo que nas ocasides subsequentes houve intensa
mobilizacdo de recursos para a realizagdo do processo com vistas ao saneamento dos problemas
identificados. Assim, a IFES mostrou capacidade de transitar para o outro lado do espectro
conceitual proposto pelos autores. Dito de outra forma, no que tange a heteroidentificacao, a
IFES passou a demonstrar o fortalecimento crescente de suas capacidades organizacionais ao
longo do tempo. E importante destacar que, nesse interim, durante o qual os problemas foram
mitigados, houve um incremento significativo do risco individual dos servidores devido a
demora para o alinhamento entre a demanda por recursos e sua oferta pela instituicéo.

Sobre a diversidade das fontes de inputs nas atividades de servi¢cos apontada por Barcet
(2010), observa-se que, para além de recursos internos da IFES, empresas terceirizadas fizeram
parte do processo principalmente no tocante a limpeza e higienizagdo dos ambientes onde as
bancas realizam as avaliacdes. A correspondéncia entre os trechos supracitados das falas de E8,
E1l, E14 e E15 com a quarta camada do modelo de inovacdo em servicos de Barcet (2010, p.
57) mostra-se clara quando o autor ressalta que “a quarta camada especifica os meios e recursos.
Toda atividade demanda recursos, os quais tem uma variedade de dimenses: financeiras,
tecnoldgicas, informacionais, de habilidade ou baseadas em conhecimento”.

A comparacdo com o modelo explicativo de Smania e Mendes (2020) permite uma
inferéncia similar a comparacao anterior, uma vez que a disponibilizacéo de recursos verificada
no caso estudado para a ocasido desta tese concerne a recursos minimos para a consecucao de
um processo de servi¢os. Em contrapartida, Smania e Mendes (2020) ddo uma conotagdo mais
sofisticada aos recursos ao aborda-los sob a 6tica da teoria das capacidades dindmicas.

Alguns entrevistados mencionaram que a crescente aproximacédo da comissao diante
de outros atores e dirigentes da UFRJ, por intermédio dos cursos, teve papel relevante para o
envolvimento desses dirigentes na articulacdo das demandas por recursos para que a
heteroidentificacdo fosse viabilizada na UFRJ, conforme pode ser ilustrado pela seguinte

passagem do conteudo da fala de E8.

Quando eles viram que a gente iria até ao fim, sem ganhar dinheiro, sem ter carro,
sem ter almogo, que era voluntario... Af eu acho que Fulano da S7 pensou assim: Eu
tenho que prestar atencéo no que eles estdo dizendo. Ai ele fez o curso com a gente.
Quando ele fez o curso com a gente ele falou essa é uma praia que eu quero estar com
vOCés nessa praia. (E8)
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A convergéncia entre o observado no campo empirico e a visdo de Walker (2003)
converge a medida que o autor destaca a importancia de se expor o potencial da inovacdo nos
servicos publicos aos envolvidos e ressalta a importancia do treinamento nesses processos de
delineamento do comportamento dos colaboradores.

Por fim, definiu-se a categoria “disponibilizacdo de recursos” como sendo a oferta de
iNsumos, equipamentos e servigcos necessarios ao provimento de suporte basico as acoes
de implementacdo da inovacdo em servicos e aos servidores nelas envolvidos pela

Organizacao.

4.3.1.5.3 Diversidade da composicao da equipe

A formacdo da banca de heteroidentificacdo também atende a critérios de
heterogeneidade de modo a incorporar a maior parcela possivel de diferentes espectros étnicos,
de nacionalidade e de género. Tal conjugacdo de perfis diversos busca ampliar a compreenséo
da heteroidentificacdo a partir de diferentes perspectivas, tornando o processo discricionario
mais representativo, retratando as particularidades dos varios espectros da sociedade, conforme
pode ser identificado nas entrevistas junto a E7, E8, E9 e E10.

Em principio qualquer cidaddo poderia fazer de boa indole e reputacéo ilibada poderia
fazer parte de uma comissdo de heterodidentificacdo. Porque a ideia era simular a
percepcdo da populagdo em relacdo ao fendtipo daquele candidato. Se de fato ele seria
reconhecido como uma pessoa preta ou parda. Ela é composta por todos os segmentos:
docentes, discentes e técnico-administrativos, respeitando a variedade de género e
raca também. (E7)

Para a heteroidentificacdo, a gente ndo tem exclusividade de pessoas negras. Nos
temos brancos, homens, mulheres, gays, heteros. Tem todo o tipo de pessoa na
comissao de heteroidentificacéo. (E8)

As comissdes tém que ser diversas. Ela tem que ter técnico-administrativo, docente e
estudantes, entre eles, homens e mulheres. E, entre eles também, pessoas brancas,
pessoas pretas e pessoas pardas. E é até desejavel que haja mais diversidade. Se houver
alguém homossexual para colocar € interessante, se houver algum estrangeiro que seja
servidor ou estudante também € interessante. Dessas pessoas, ha algumas que fazem
parte da camara e outras néo. (E9)

Por isso, a orientacdo normativa n°3 avancou para o n° 4 e pede a diversidade de
género e raga e inclusive de nacionalidade. N6s temos professores que ndo sdo
brasileiros dentro dessa comissdo. E importante essa diversificagdo. (E10)

A diversidade das pessoas atuantes como agentes publicos se mostra como relevante
aspecto considerado na constituicdo da comissao. Isso implica na insercéo de representantes de

grupos de identidade social diversa. Essa compreensao das falas suscita a importancia nao so
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das a¢des afirmativas para servidores docentes, servidores técnicos-administrativos e discentes,
mas também para a composicdo da banca de heteroidentificacdo. Nesse sentido, Rainey,
Fernandez e Malatesta (2021, p. 337) apontam que “as origens sociais de funcionarios publicos
sdo criticas a partir de uma perspectiva de governanca. A identidade social influencia valores
politicos e atitudes, e, assim, comportamentos”. Rainey, Fernandez e Malatesta (2021, p. 337-
338) acrescentam que o campo da Burocracia Representativa demonstra que ‘“socializagao
étnica e racial influencia como as pessoas se identificam com um grupo, suas visdes de mundo,
além de atitudes sociais e politicas, sua autoestima, e como elas lidam com o preconceito”.
Assim, esse aspecto se mostrou relevante para a legitimacdo da banca de heteroidentificagcéo
junto a seus usuarios e cidaddos. A diversidade da composicdo da equipe como aspecto
legitimador da inovacao em servico nédo foi verificada em outros estudos anteriores.

A partir das inferéncias descritas, conceituou-se a categoria de analise “diversidade da
composic¢do da equipe” como sendo as diretrizes para constituicdo diversificada da equipe
de prestadores dos novos servigos de modo a conferir legitimidade a inovacédo em servicos

diante dos usuarios do novo servico.

4.3.1.5.4 Capacitagdo técnico-relacional

A partir da primeira demanda institucional pela heteroidentificacdo, ainda restrita a
eventualidade dos concursos publicos federais para o0s técnico-administrativos da IFES, foi
realizada a primeira capacitacdo com vistas a exposi¢do do conhecimento adquirido por alguns
servidores sobre as relagdes raciais no Brasil e primeira propagagéo daquilo que seria a base
epistemoldgica do servico de heteroidentificacdo na IFES, conforme pode ser observado na fala
dos entrevistados. O compartilhamento dos conhecimentos com outros servidores da IFES na
forma de curso de capacitacdo sobre questdes raciais e heteroidentificagdo mencionado por E8
representaria, segundo Gallouj e Weinstein (1997), um movimento importante para a
transformacdo de competéncias individuais em caracteristicas técnicas intangiveis da IFES.
Entretanto, pelo que se p6de depreender do contetdo da fala dos entrevistados, a realizacao dos
treinamentos, apesar de muito relevante para o atendimento a demanda de formacdo de
heteroidentificadores para a ocasido daquele concurso publico para servidores, ainda nao
significou a codificacdo de conhecimentos tacitos e explicitos na forma de processos

institucionais de prestacdo de servicos de heteroidentificacéo.
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Era um grupo de funcionarios da S4, nds ndo tinhamos entdo a presenca de docentes
ainda. Esse grupo fez entdo, rapidamente, um curso no qual eles posicionavam
politicamente, epistemologicamente o que significava aquele processo, a luta, que
aquilo tinha uma resposta de reparacdo a populagdo negra. E as pessoas faziam
heteroidentificagdo e as pessoas eram funcionarios. (E8)

Torna-se importante perceber que o contetdo das falas de E8 retrata o inicio do que
segundo Gallouj e Weinstein (1997) pode ser entendido como a transformacdo das
competéncias individuais ou de um grupo em competéncias técnicas intangiveis, ja que ha a
codificacdo e esforgos de difusdo em escala organizacional dos conhecimentos étnico-raciais
que embasam as decisfes de heteroidentificacdo, O conteudo estruturado provido pelo curso
conjugado com a internalizacao de acGes pelos dirigentes que participaram do mesmo se mostra
como um momento chave, em outras palavras, indicativos de que as competéncias de um grupo
de servidores se encaminham para serem incorporadas ao acervo organizacional. Nesse sentido,
Gallouj e Weinstein (1997, p. 13) entendem que as “caracteristicas técnicas intangiveis sdo
competéncias codificadas e formalizadas” que ndo estdo condicionadas a a¢des de individuos
ou grupos isolados a medida que passam a fazer parte da memdria cognitiva organizacional.

Atualmente, os incrementos do nimero de pessoas capacitadas pela Camara de
Politicas Raciais da IFES ao longo do tempo mostram uma ampla difusdo intra e inter-
organizacional das competéncias. Assim, segundo a perspectiva de Gallouj e Weinstein (1997),
observa-se que as competéncias do prestador sobre as questfes raciais progridem para se
tornarem caracteristicas técnicas intangiveis, haja vista que gradualmente param de depender
de um grupo limitado de pessoas qualificadas sobre questdes raciais. As falas de E8 ilustra essa
migracdo de competéncias para caracteristicas organizacionais tangiveis. O compartilhamento,
0 uso e a aplicacdo do conhecimento tém se mostrado como elementos importantes das
inovagdes em servicos em universidades de acordo com Ugwu e Ekere (2018).

A sistematizacdo da heteroidentificacdo enquanto processo organizacional foi
suscitada a partir da conjugacdo de conhecimentos sobre questdes adicionais para aléem daquelas
calcadas nas relacGes raciais no Brasil que foram difundidas previamente pelos membros
originarios das primeiras bancas de heterodificacdo para concursos publicos federais. 1sso
também ocorreu, pois, 0s aspectos normativos inerentes a formalizacdo exigida em espectros
organizacionais de direito publico como é uma IFES precisavam ser atendidos de modo que o
processo seletivo de alunos de graduacdo ocorresse de maneira fluida, sem maiores friccdes
éticas e juridicas junto aos candidatos ao certame, conforme pode ser inferido da fala de E8 a

sequir
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Depois, no periodo do edital, ja foi mais equilibrado porque entra a administracao
junto com o aspecto juridico ligado a procuradoria, a que tipo de procedimento € feito,
sobretudo pelas questBes de constrangimento. Entdo, a postura da comissdo é de uma
retiddo enorme. Nés temos protocolos de leitura formatados para ndo interagir e ndo
causar qualquer tipo de constrangimento ao candidato. (E8)

Os usuarios do servigo de heteroidentificagdo sdo aqueles autodeclarados negros e
pardos. Compreende-se que eles passam por avaliacdo fenotipica como procedimento
eliminatorio para fins de admissdo em cursos de graduacdo da UFRJ. Os entrevistados
apontaram que uma série de técnicas de linguagem corporal sdo utilizadas sistematicamente
para evitar o acirramento dos animos emocionais dos candidatos. Ainda segundo eles, 0s
candidatos demonstram grande envolvimento emocional diante do momento de avaliacao pela
banca. Isso também pode ser observado no trecho a seguir extraido da entrevista realizada
diante de E9.

A gente construiu um processo bem interessante. O candidato tem que ler uma
autodeclaracdo dizendo porque ele se considera preto ou pardo. Enquanto ele esta
lendo aquele papel, é o tempo que vocé tem sem encara-lo porque ele esta olhando
para o papel de analisar o fenétipol...] Entdo, a inteligéncia do processo foi coloca-lo
com os olhos focados na leitura para que a gente pudesse analisa-lo e depois que ele
sair fazer o parecer. (E9)

As falas mencionadas dos entrevistados denotam como a conjugacao de habilidades,
conhecimentos e atitudes devem ser traduzidos em uma promessa de servico que dé forma e
que seja garantidor da efetividade de uma politica publica de forma precisa, sem que
imprecisdes e a subjetividade mitiguem a confianga no processo junto aos candidatos e aos
cidadaos em geral (BARCET, 2010).

Os critérios fenotipicos adotados como parametro na etapa eliminat6ria do acesso aos
cursos de graduacdo na UFRJ ndo afastam a dimensdo comportamental dos candidatos
avaliados ao longo da atuagéo presencial das bancas de heteroidentificacdo, conforme pode-se
observar na fala de E7, E8, E10 e E11.

Existe um contingente de pessoas pretas e pardas que chegam tremendo, chorando ao
procedimento porque elas acreditam que vdo ser reprovadas. Usando a terminologia
correta, o preto retinto, ou seja, aquele preto realmente preto que chega com sua
autodeclaracao e Ié diante da cdmera com suas méos tremendo. Entéo, essa dimenséo
ndo era percebida. Entdo, isso ai precisa ser divulgado e entendido. (E7)

A gente tem muita gentileza com o candidato. Até porque a gente entende que é um
processo dificil. E para facilitar é preciso ter um manejo nessa relacdo ai entre o cara
que vai ser heteroidentificado conosco. Principalmente na recursal € um lugar que a
gente manda o cara parar, tirar a mascara, guardar, vocé quer uma agua... [...] Lidar
com pessoas exige um pouco isso...Um pouco de gentileza. Entender que é um
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momento de muito estresse. Explicar bem. Ai a pessoa quer ler de novo ai vocé fala
tudo bem ai esta olhando para a camera. A gente d& sempre um sorriso, a gente
procura... Isso foi uma tecnologia que foi sendo desenvolvida com o tempo. VVocé nao
mexe. Vocé esta vendo que uma pessoa tem direito, mas vocé ndo mexe o seu olhar
para que ela possa sair dali sem saber se foi ou ndo. (E8)

No6s temos todo um treinamento. N&o pode levantar sobrancelha, ndo pode fazer
gualquer movimento facial que venha a constranger o candidato. [...] O sucesso da lei
e sua eficacia vai depender muito da postura que nés tenhamos nessas comissdes.
(E10)

A gente ndo podia entrar na comisséo de heteroidentificagdo com uma ideia s6 nossa,
né!? Ah, a gente vai entrar aqui e a gente vai falar o que a gente quiser... Assim, vocé
€ negro vocé ndo é. Isso a gente sabe, né!? Eu sou negra todos os dias eu sei quem é
e quem nao é, mas a gente precisa ter discussdes, a gente precisa saber como se portar.
[...] Entrar um candidato branco na sala afirmando com todas as letras que ele é negro
€ uma situacdo de manter uma cara de... Entendeu!? Um profissionalismo. (E11)

As falas dos candidatos permitiram verificar a preocupagdo na condugdo de uma
interacdo humanizada junto aos candidatos reforcando a importancia da humanizagdo como
elemento a ser incorporado as inovacdes em servicos em universidades de acordo com Wang
(2019).

Por outro lado, a reagdo dos candidatos exposta pela fala de E7 traz a tona a
complexidade emocional da interacdo que ocorre quando se da a verificacdo fenotipica pela
banca e se interpde como um desafio para a traducdo de competéncias individuais em
caracteristicas técnicas intangiveis (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

Verificou-se ainda nas falas de E1 que os treinamentos sobre heteroidentificacéo e
questdes raciais proporcionados pelos membros da Camara de Politicas Raciais da UFRJ
tiveram um papel determinante na divulgacdo das competéncias necessarias ao
desenvolvimento do trabalho de heteroidentificacdo junto aos demais segmentos
organizacionais da UFRJ. Além disso, ap6s a conducgdo dos treinamentos, alguns dirigentes
envolvidos nos treinamentos mostraram-se crescentemente dispostos a produzir agcdes aos seus
alcances departamentais que pudessem favorecer a heteroidentificacdo. Tal acontecimento se
mostrou relevante para a gradual viabilizacdo dos recursos minimos necessarios ao desempenho
das fungdes de heteroidentificacdo. Nas palavras de E7 e E11, reconhece-se que 0 curso teve

papel determinante na compreensdo acerca do processo de heteroidentificacéo.

Mas, ai 0 entendimento era que para que isso ocorresse seria importante o curso de
formacdo e capacitagdo para as pessoas que fossem participar da comissdo de
heteroidentificacdo do acesso. E assim foi feito. O primeiro curso que foi ministrado
para boa parte da S7 e para comunidade universitaria foi feito de forma presencial e
teve se ndo me engano 60 horas. E ai essa primeira comissdo foi portariada e o sistema
adotado foi adotado foi para que a cada semestre nds tivéssemos uma comissdo de
heteroidentificacdo destinada a fazer esse procedimento de forma presencial, com
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filmagem etc. [...] Porque era inédito para a gente. Por exemplo, eu ndo sabia nem o
que significava heteroidentificacdo. Foi uma revolugdo para a toda a administracéo,
principalmente para o contingente de brancos, a saber, da complexidade e como se
dava isso. Foi um choque de realidade muito grande.[...] N6s portariamos no comeco
40 pessoas € hoje temos mais de 100 pessoas portariadas. (E7)

Mas, para essa agora nés fizemos um curso de capacitacdo que onde nés chamamos
professores da UFRJ, professores externos também, chamamos militantes do
movimento negro, porque é importantissimo fazer o trago da historia. Nada comega
do nada. Existe uma historia que precisa ser contada. (E11)

Assim, pode-se inferir que a categoria de analise “capacitagdo técnico-relacional”
refere-se a disseminacdo sistematizada de conhecimentos relacionais especificos

necessarios a preservacao da experiéncia do usuario do novo servigo.

4.3.1.6 Fatores externos que influenciaram a inovagao em servicos

Ao longo dessa se¢do, agruparam-se categorias que se manifestaram nas falas dos
entrevistados como sendo forcas externas que influenciaram os esfor¢os de implementacao da

inovacao.

4.3.1.6.1 Insatisfacéo dos usuarios

Os alunos, enquanto usuarios dos servicos da universidade identificaram,
empiricamente, que o numero de pessoas negras e pardas presentes nas salas de aula e
participantes da rotina académica era totalmente desproporcional ao numero de vagas
preenchidas via reserva de vagas para cotas raciais. 1sso despertou nos discentes uma série de
sentimentos de injustica e de auséncia de representatividade que impulsionaram centenas de
denuncias sobre fraudes as cotas raciais.

As dendncias acerca das praticas de acesso aos cursos de graduacdo mediante cotas
raciais deram forma a demanda reprimida por um processo efetivo de verificagdo fenotipica dos
candidatos aos cursos de graduagdo. Nesse sentido, ao tomar ciéncia da formalizacdo da
insuficiéncia dos procedimentos que poderiam garantir o acesso as vagas a quem fazia jus, a
IFES tinha uma oportunidade de adotar novas préaticas diante das expectativas frustradas de um
grupo de usuarios cada vez melhor organizado coletivamente: os coletivos negros, conforme

pode ser visto nas falas de E7, E10 e E15 a seguir.
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O usuario propriamente dito, ou seja, 0 usuario na verdade ele vem principalmente
com a contribuicio da dendncia. As vezes ndo é contra um estudante, mas a dentncia,
até 2019, da denudncia da ndo existéncia de um procedimento de aferi¢do. Entdo, era
o0 candidato que se sentia merecedor da cota e era eliminado. Porque alguém entrava
no lugar dele. E ele via a instituicdo fragilizada, pois mesmo sem uma prova
contundente dizendo olha UFRJ vocés ndo estdo usando nenhum procedimento de
aferigdo, nenhum procedimento de conferéncia ou de verificagio das autodeclaragdes.
Entdo o usuério vinha dessa forma tanto por manifestacfes diretamente a S7 como,
sobretudo, via ouvidoria geral. [...] Tanto o candidato quanto o familiar. (E7)

Entdo, em 2019, no ultimo ato do Prof. Fulano que tinha que deixar o cargo de reitor
ele institui em portaria uma comissao de fraudes. Para poder trabalhar na época até
entdo sobre os 200 e pouquinhos processos que estavam na reitoria [...] Entdo essa
comissdo de fraudes deu o primeiro pontapé inicial e vocé deve imaginar o quanto
isso sacudiu as estruturas da universidade porque nés estamos falando do curso de
medicina. Um curso de alto prestigio e que ndo era ocupado por pretos. As pessoas
que estavam l& declaradas para a reserva de vagas raciais eram brancas. Brancas
brancas! (E10)

Principalmente fraude de cotas e nos cursos maiores. [...] De ter 20 vagas para cotas
e vocé entrar numa sala de aula de medicina e encontrar duas pessoas negras, uma
pessoa negra. [...] A revolta dos alunos fez com que isso acontecesse. (E15)

A partir dessa nova demanda voltada a apuracdo de denuncias de fraudes em cotas
raciais que se delineou o que seria, naquele momento, uma nova atribuicdo da comissdo de
heteroidentificacdo. Assim, a comissdo, por sua vez, assumiria responsabilidade de analisar
retroativamente as denuncias de fraudes ocorridas ao longo do periodo em que a autodeclaracéo
fora utilizada como dispositivo responsavel pela selecdo de candidatos pretos e pardos para a

reserva de vagas, conforme descrito na fala em que E15 menciona que

A gente fomentava o discurso de ‘precisamos agir, mas nao sabemos como’. E ja tinha
0s servidores publicos agindo e trabalhando com a outra comissdo de
heteroidentificagdo que atendia os casos de fraude né!? Mas so recebia dendncia. [...]
N&o heteroidentificava de fato. (E15)

As denuncias, assim, representaram um importante marco correspondente a
identificacdo do problema a ser resolvido: 0 comprometimento da garantia de acesso de pretos
e pardos as vagas que lhes eram reservadas pela lei de cotas de acesso aos cursos de graduacéo.
Nesse sentido, por se tratar de acdes retroativas, a apreciacdo das dendncias de fraude ainda ndo
impactava diretamente os candidatos a reserva de vagas dos concursos que estavam por Vir,
pois a autodeclaracdo ainda era preservada como mecanismo de verificacéo.

Entretanto, considerando que as denuncias se configuram como um importante
elemento para o surgimento da heteroidentificacdo para acesso aos cursos de graduacao,
identifica-se aqui a convergéncia desse evento com a perspectiva de Barcet (2010, p. 53) que

entende que “conceber e criar uma inovacao em servicos significa, portanto, definir e criar um
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processo de produgdo de efeitos e novos efeitos que respondem a restricdes e problemas
identificados”. Pode-se entdo dizer que as denuncias representam manifestacfes judiciais e

administrativas da identificacdo do problema, conforme se observa na fala de E7 que se segue.

Quando o processo comeca de forma propriamente dita? Em 2019, logo depois da
posse dessa nova reitoria, uma série de manifestacdes e dentncias sobre fraudes ao
processo de autodeclaracdo de candidatos foram detectadas pela S7 e pela Camara de
Politicas Raciais nas quais as dendncias explicitavam que os candidatos ndo eram
pretos e pardos e estavam fazendo gozo dessas vagas. E para dar atendimento néo so
a essas dendncias, ja havia uma agdo do Ministério Publico contra uma estudante [...]
A reitora entendeu por bem que nds deveriamos imediatamente implantar um sistema
de controle e verificacdo das autodeclaracfes dos candidatos ja em forma do edital
préprio e para isso nds teriamos que criar comissfes de heteroidentificacdo para o
acesso aos cursos de graduagdo ja em formato de Edital proprio. (E7)

Diante do exposto, ao se responder as perguntas propostas por Barcet (2010)
correspondentes as decisdes relacionadas a primeira camada “por qué?” e “para quem? ”, pode-
se depreender que a primeira questdo se evidencia na forma de descontentamento com a
incipiéncia do escrutinio fenotipico dos candidatos autodeclarados negros e pardos e a segunda
pergunta se resolve ao se reconhecer os discentes e candidatos negros como beneficiarios em
potencial da adocao de novas préticas heteroidenitficacéo.

Além disso, se mostrou imprescindivel que, em se tratando das respostas as perguntas
interpostas pelo modelo de Barcet (2010), perguntas da primeira camada como “para quem?”
apresentem coeréncia entre o publico-alvo determinado por lei e aquele ingressante efetivo por
intermédio do servigo de heteroidentificagdo prestado pela IFES. Isso ndo ocorria em muitas
das situacdes descritas pelos entrevistados, haja vista que candidatos brancos acessavam as
vagas destinadas a pretos e pardos mesmo com a autodeclaragcdo. Isso permite inferir que
enquanto a lei responde a pergunta “para quem?” com “pretos ¢ pardos”, os processos de
acessos da IFES “respondiam”, antes da implementacdo da heteroidentificagdo, essa mesma
pergunta com “quaisquer candidatos independentemente de critérios étnico-raciais”. Assim,
essa dissonancia se mostrou danosa a reputacao dos processos de acesso as vagas reservadas
para pretos e pardos dos cursos de graduacdo da IFES.

Com base na analise dos dados das entrevistas, entendeu-se a categoria de analise
insatisfacdo dos usuarios como sendo a dissonancia entre a expectativa a respeito da oferta

de servicos e a experiéncia dos USUarios.

4.3.1.6.2 Reputacdo
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O contentamento por parte da IFES com a utilizacdo de uma autodeclaragcédo do
candidato aos cursos de graduacao vinha influenciando a percepcdo dos potenciais candidatos
a respeito dos métodos de acesso mediante cotas raciais da IFES, uma vez que entrevistados
evidenciaram que aspirantes aos cursos perceberam que especificamente o0 processo seletivo da

UFRJ era passivel de fraude no ingresso via reserva de vagas para pretos e pardos.

Em 2019, a luz do calor dessas pessoas que estavam intervindo havia uma outra
situacdo de muita revolta e retesamento que era a questdo das fraudes. (E10)

Eu entrei por cota racial antes da comissdo de heteroidentificacdo, porque eu entrei
em 2016.2. Era s6 a autodeclaracdo [...]. Ninguém questionava a atuodeclarag&o.
(E11)

Na época que eu entrei, era a autodeclaracdo. Entdo a pessoas sO precisava escrever
no papel e acabou [...]. E ai eu acho que as pessoas passaram a entender um pouco
melhor que a UFRJ parou de brincar. Comecgou a levar a sério a cota racial que até
entdo ndo era levada tdo a sério assim. (E12)

A UFRJ, dentro do nosso nucleo, era conhecida como a universidade mais facil de se
fraudar cotas. (E14).

Tal percepcédo pode guardar um risco a reputacdo da universidade no que tange ao seu
papel na garantia do cumprimento das leis vigentes que versam sobre inser¢do de candidatos
no processo educacional de nivel superior. Tal fato se mostrou acentuado por E10, E12 e E13
que destacaram a visibilidade nas diferentes midias e redes sociais que os casos de fraudes da

reserva de vagas para cotas raciais estavam tomando.

N6s fomos a televisdo, RJTV, saimos no jornal, a BBC, enfim... Causa um furor a
maior universidade da América Latina com um nimero assustador de fraudes em um
processo legitimo que é uma lei... (E10)

Teve uma época até que teve uma onda de dendincia no Twitter de alunos fraudadores
de cotas. (E12)

Eu acho que teve muito isso no momento quando teve esse boom das fraudes, né!?
Esses exposed no Twitter, que tiraram foto e tal. (E13).

Torna-se importante evidenciar aqui que, trazendo uma perspectiva reveladora e ao
mesmo tempo diferente da relagdo entre inovagdes em servigos e reputacdo desvendada por
Manohar, Mittal e Tandon (2020), que entrevistados mostraram que a deterioracdo da reputacéo
institucional por conta dos métodos de acesso aos cursos de gradacdo via reserva de vagas se
mostra como uma forca relevante para a ocorréncia da inovacdo em servigos. Os autores
identificaram mediante a aplicacdo de uma medida quantitativa que construiram que a inovagao

em servigos tem efeito na reputacédo e na divulgacéo positiva da instituicdo.
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Com base na analise da categoria, conceituou-se “reputagdo” como sendo a percepgao

sobre a organizacéo difundida dentre os diversos atores da sociedade.

4.3.1.6.3 Heterogeneidade das competéncias dos usuarios

No decorrer das atividades de heteroidentificacdo, uma série de competéncias dos
usuarios do servico, representados aqui pelos candidatos, entram em cena. Pode-se destacar
aqui um momento-chave em que a heterogeneidade das competéncias dos usuarios resta
evidenciada. Nos dias de heteroidentificacdo, a comissdo responsavel pelo processo reunia
todos os candidatos aos cursos de graduagdo em um espaco comum e fazia uma apresentacédo
sobre questdes concernentes a questdo racial no Brasil e, principalmente, sobre os critérios
balizadores da etapa eliminatéria que séo, essencialmente, de natureza fenotipica. Trechos de
entrevistas a seguir destacam a importancia desse esfor¢o de conscientizagcdo dos candidatos
sobre o processo de heteroidentificacdo nos dias de atuacdo da comissao junto aos candidatos.
Além disso, segundo o conteudo das falas dos entrevistados, sdo observadas reagdes

antagonicas em diferentes perfis de candidatos, conforme observado por E11.

Inclusive, antes da pandemia, que a gente conseguia reunir todos os candidatos em
uma sala, a Fulana que vocé ja entrevistou fazia um discurso antes. Que era incrivel!
No discurso dela alguns ja desistiam, ja iam embora. (E11).

Por um lado, os candidatos que se compreendem como publico-alvo da politica pablica
demonstram uma comocdo com a heteroidentificacdo e passam a ver 0 servico como evento
importante de sua integracdo discente ao ambiente universitério junto a seus semelhantes. Essa

circunstancia é ressaltada pela fala de E11 e E14:

Vocé percebia que os olhos das pessoas brilhavam. Pelo balancar de cabecas a gente
percebia o quanto foi importante a decisdo de falar um pouco com eles. Isso se deu
todos os dias. Os dez dias que a gente trabalhou a gente fez esse discurso. A gente
sentia que a autoestima daqueles pretos e pardos... Eles estavam sentados, mas a gente
sentia que eles estavam ali ganhos. E os brancos que ainda estavam 14, ficavam
obviamente constrangidos. (E11)

Isso ali ja era visivel que j& causava uma ruptura muito grande naquelas pessoas que
ndo faziam ideia do que era uma comissdo de heteroidentificacdo e do que ela
significava. Qual € a representacao politica que ela tinha naquele espago. E para além
de uma etapa de concurso publico. Ela diz muita coisa sobre uma mudanca na forma
como se lida com questdes raciais na universidade [...]. A gente conseguia ver no olhar
dos estudantes negros e negras como eles se reconheciam a partir daquela fala e eles
entendiam tipo... Esse lugar é meu e tem gente esperando por mim aqui. Talvez eu
pertenca a esse lugar. (E14)
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Por outro lado, os candidatos que se apresentam no dia da heteroidentificacdo sem uma
compreensdo mais clara do processo ou que ndo se identificam com os critérios fenotipicos ali
contextualizados demonstram incémodos e muitos até desistem do processo ja nessa

apresentacdo da Camara de Politicas Raciais detalhada por E11, E14 e E15 nos seguintes termos

As pessoas ndo entenderam muito o critério fenotipico. As pessoas vinham com
aquela carga da miscigenacdo. A conversa é sempre essa, porque eu sou miscigenado
eu tenho direito a vaga. (E11)

Essa vaga aqui € para um publico especifico. A gente ja esté falando isso de anteméo.
Entdo, vocé pode desistir agora ou vocé pode tentar o processo, mas ja sabendo o
porqué se vocé receber um ndo apto vocé ja estd sabendo o porqué. O processo, 0
contexto do porqué. Sempre foi um trabalho didatico e muito respeitoso também.
(E14)

Do ano passado para esse ano as pessoas estdo mais conscientes do que é ser
heteroidentificado. (E15)

Assim, a apresentacdo aberta a todos os candidatos sobre as cotas raciais e alguns
aspectos da heteroidentificacdo que precedia a banca de avaliacdo fenotipica dos candidatos se
mostrava como um momento de grande influéncia para revelar a heterogeneidade dos
conhecimentos e experiéncias dos candidatos acerca do processo de heteroidentificagdo. As
competéncias individuais dos candidatos, segundo Gallouj e Weinstein (1997), viabilizam o
processo de coproducdo que marca, muitas vezes, as atividades de servigos.

Apesar de deter certo grau de discricionariedade, a apresentagdo antecipada e
fundamentada dos critérios que envolvem a decisdo sobre a aptidao ou inaptidao fenotipica do
autodeclarado funciona tanto tranquilizando e engajando candidatos com as pautas raciais dos
movimentos negros organizados quanto coibindo possiveis tentativas de fraude mediante
ingresso nas vagas reservadas aos cotistas. I1sso se revela mediante o compartilhamento de

competéncias acerca da tematica racial e do processo de heteroidentificacdo em si.

E engracado que tem gente que ndo sabe que é preto. Porque tem uma parte do
instrumento que voceé 1é os motivos de vocé estar ali pedindo aquela vaga por cota. A
pessoa escrever coisas que ndo tém nada a ver, ou seja, ela ndo estd nem um pouco
entendendo por que motivos ela esta ali, mas ela tem direito. [...] Se ela vai entrar e
vai compor na causa negra € outro papo. O que nds estamos fazendo ali € garantir o
direito. Alguns vdo militar e outros vdo passar pela universidade totalmente
colonizados e totalmente embranquecidos. Mas, a gente ndo esta ai para isso. A gente
esta ali s6 para garantir que a lei 12.711 vai ser cumprida. E isso. (E8)

Os trechos retirados dos relatos dos entrevistados corroboram a importancia de

familiarizacdo dos usudrios diante de um novo servigo publico apontada por Siddique (2008),
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uma vez que uma exposicado detalhada sobre a dindmica do processo fenotipico eliminatorio
provocou reacdes de engajamento ou distanciamento dos candidatos a serem avaliados.

Além disso, esses achados ainda suscitam a importancia de se adotar uma abordagem
com foco dominante no usuério no sentido empregado por Osborne, Radnor e Nasi (2013, p.
149), que, por sua vez, ressaltam que essa perspectiva transforma uma intencao estratégica em
uma promessa de servico ou oferta especifica. Nesse sentido, conforme ressaltado pelos autores,
a apresentagdo do que seria a “promessa de servico” pelos membros da comissao de
heteroidentificacdo no dia da avaliacdo fenotipica demonstrou um importante papel “para
moldar as expectativas deste servigo por seus usudrios e o papel da equipe na entrega”.

Por fim, definiu-se a categoria de analise “heterogencidade das competéncias dos
usuarios” como sendo a diversidade de tipos e niveis de habilidades, conhecimentos e

experiéncias dos usuarios do novo servico.

4.3.1.7 Os resultados e desdobramentos da inovagdo em servigos

Ao longo desta se¢do, agruparam-se as categorias de analise que se relacionam com
resultados e repercussdes intra e inter-organizacionais da heteroidentificagdo enquanto

inovagdo em servigos.

4.3.1.7.1 A individualizacao dos riscos

A implementagdo da heteroidentificagdo na admisséo de alunos autodeclarados pretos
ou pardos, tal como a maior parte das inovacOes, envolve a experimentagdo, e
consequentemente, riscos.

Dentre 0s riscos que puderam ser percebidos, destacam-se o risco a integridade fisica
e patrimonial dos heteroidentificadores que atuam como agentes publicos constituintes da banca
de heteroidentificacdo. Como se observou nas entrevistas com E8, E11, E12, E13 e E14 foram
realizadas ameacas aos membros da banca, inclusive culminando com dano patrimonial e
ameacas em redes sociais a estas pessoas. As hostilidades se estenderam nas ocasies
presenciais nas quais havia contato entre os postulantes a discentes da UFRJ, seus responsaveis
e aqueles docentes, técnicos-administrativos e discentes que compunham a comissdao de

heteroidentificagéo.
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Eu tive carro com pneu rasgado. A reacdo foi imensa, mas a gente estava no caminho
certo, por que a heteroidentificacdo eliminou muita gente que ndo estaria contemplada
na lei 12.711. (E8)

E um processo bem perigoso. A gente sofreu algumas ameagas inclusive la de pais.
Enfim, sdo adolescentes querendo entrar em uma das maiores universidades do Brasil.
(E11)

Hoje eu recebo um garoto que fica me procurando em todas as redes sociais porque
ele foi negado [...]. E um processo muito perigoso. (E12)

E fora a seguranca também. Porque a gente ali esta colocando a nossa cara a tapas. E
tem pessoas loucas. Entdo assim... Ter uma maior seguranca. (E13)

N&o havia uma divisdo muito grande entre as pessoas candidatas e as pessoas que
estavam atuando na comissdo. O nivel de violéncia que nds recebemos foi altissimo.
(E14)

As ocorréncias supracitadas corroboram a afirmacéo de Barcet (2010, p. 57) onde o
autor aponta que ‘“um aspecto comum a muitos servigos € que eles nunca sao implementados
em ambientes ou lugares controlados”. Ainda nesse sentido, o autor detalha que esses nOv0S
servigos sdo “frequentemente sujeitos a riscos devido a variagdes nas diferentes localizacdes e
isso também esta relacionado ao comportamento coletivo e individual dos clientes”.

Percebe-se, assim, que a tensdo entre os agentes publicos participantes da banca de
heteroidentificacdo e alguns candidatos envolveu questdes de seguranca e preservacao de um
acesso reservado ao local de realizacdo da prestacdo para os membros da comissdo. 1sso, a
principio, sugere que as solucdes para esses riscos podem ser encaminhadas mediante a tomada
de decisbes por atores da administracdo central da universidade acerca da alocacao de recursos
gue proporcionariam uma operacionalizacdo mais segura do servico.

Entretanto, verifica-se que uma governanca baseada no processo decisério nao se
mostrou suficiente, haja vista que os problemas séo extrapolados para ambientes extra-banca
de heteroidentificacdo. Isso exigiu uma articulacéo da universidade junto aos seus stakeholders
no sentido de assumir a heteroidentificagdo como um processo organizacional, sem uma
atribuicdo dos descontentamentos a respeito do processo a um grupo especifico de pessoas.

Uma forma de mitigar uma conduta de ataques direcionados a comissdo de
heteroidentificacdo apontada recorrentemente pelos entrevistados é um posicionamento
ostensivo da IFES situando a heteoidentificacdo como um processo legitimo, legal e dentro do
arcabouco normativo institucional a ser respeitado por seus usuarios. Essa mencdo se faz

ilustrada pelos comentarios de E8 e E14 a seguir.
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A gente tem os haters assim em grande quantidade, que € tribunal racial... A gente
sabe disso. E a medida do trabalho é a medida do sucesso. Sempre vocé tem amores
e desafetos. (E8)

Quando vem o ataque ele ndo vem para a universidade ele vem para a comisséo [...]
Foi construido isso também. Que a universidade se colocasse e ndo que 0 movimento
negro se colocasse. (E14)

Quando se contrastam as falas dos entrevistados com os encaminhamentos possiveis
para a mitigacdo dos riscos de inovagdo em servicos publicos apontados por Brown e Osborne
(2013), ¢ possivel situar os trechos como convergentes com a alternativa de analise de riscos
baseada no processo decisorio. 1sso ocorre, pois a busca por sanear os riscos tem envolvido a
ocupacdo de instancias decisorias dentro da estrutura formal da IFES.

Soma-se a isso 0 fato de que os conhecimentos especializados e tecnologias interativas
empregados no processo emergem como importante elemento na mitigacdo dos riscos
comportamentais juntos aos candidatos do certame, denotando o emprego da governanca da
minimizacdo de riscos com base tecnocratica.

Ademais, considerando que mudancas foram apontadas no sentido de garantir a
integridade fisica e patrimonial dos membros da banca e que foi realizado um esforco de dialogo
extra-banca com diversos stakeholders internos e externos com vistas a consolidacdo do
processo como de ambito organizacional, verificou-se que a mitigagdo dos riscos ratificou uma
das abordagens de risco propostas na tipologia de Brown e Osborne (2013): a negociacédo de
riscos baseadas na governanca transparente de riscos.

A convergéncia ocorre, pois, a medida que a tomada de decisdes de cunho politico ou
tecnocratico ndo se mostrou suficiente para supressdo dos riscos. A negociacdo, com base na
conscientizacao e no posicionamento junto aos stakeholders externos, aliada ao suprimento da
COmMIissao com 0s recursos necessarios, assume papel central na reducéo dos riscos. Isso refletiu
a necessidade de uma abordagem de governanca de riscos mais abrangente, a partir de uma
visdo de sistema aberto.

A anélise das abordagens utilizadas diante dos riscos apresentados pela
heteroidentificacdo ratificam empiricamente a proposicédo tedrica de Brown e Osborne (2013)
que, por sua vez, propdem que uma organizacdo prestadora de servigos publicos precisa adotar
uma combinacgdo entre as trés abordagens aos riscos de inovagdes em servigos publicos aqui

descritas.
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Por fim, conceituou-se a categoria de analise “individualizac¢ao dos riscos” como sendo
as ocorréncias com efeitos pessoais consumados ou potenciais no que tange a danos fisicos,

profissionais, psicoldgicos e patrimoniais em servidores envolvidos na inovagao.

4.3.1.7.2 Riscos a manutencdo da equipe

Foi possivel observar nas entrevistas um risco de descontinuidade da
heteroidentificacdo. A questdo central é para o caso de ndo haver suporte institucional nos casos
de substituicdo de integrantes da comissdo que possam se afastar por razdes de saude,

desligamento, conflito de horarios ou aposentadoria como relatou E9.

Eu tenho dificuldade por exemplo de tirar férias por conta do trabalho da
heteroidentificacdo. se qualquer um de nds passar em um concurso por exemplo, ou
se eu for fazer um doutorado sanduiche em Indiana, 0 processo vai ser
prejudicadol...]O problema é que essas pessoas tém suas fungdes, tem suas dinamicas
e ndo sdo dispensadas para fazer esse trabalho. O que a gente tem é que a Camara de
Politicas Raciais se responsabiliza por fazer a heteroidentificacdo acontecer. No
entanto ela ndo tem um espaco para trabalhar, ndo tem suas cameras préprias, uma
impressora para imprimir os documentos que serdo utilizados na heteroidentificacéo,
computadores, uma secretaria para dar conta das demandas [...]. O maior gargalo hoje
da politica, na minha opinido, é a auséncia desse aparelho institucional, que no caso a
Camara tem feito esse papel, que vai dar conta do aspecto técnico da
heteroidentificacdo e principalmente vai gerar memdria e continuidade. (E9)

Diante desse cenario, mostrou-se também presente neste estudo que a saida para
encaminhamento dessas questdes de gestao de pessoas da Camara passa pela formalizacdo das
atividades desenvolvidas pelos servidores publicos no ambito da Camara como atribuicéo

principal desses servidores na IFES, conforme pode ser inferido quando E8 menciona que

Eu acho que a universidade ficou naquilo que ela podia. E eu acho que ndo vai
conseguir trabalhar desse jeito mais. A gente vai ter que ter um espacgo préprio com
pessoas direcionadas a isso que possam durante um ano inteiro estar durante um ano
inteiro estar a disposicéo da heteroidentificagdo, respondendo o Ministério Publico,
capacitando, agitando... Acho que essa coisa estd muito amadora ainda. Eu acho que
0 que precisa agora é a universidade entender que a heteroidentificacéo vai fazer parte
de todos os procedimentos administrativos de acesso a universidade seja docente, seja
discente seja dos funcionérios. A gente esta acumulando funcdes e eu vejo um perigo
nisso. Vulnerabiliza muito esse procedimento vocé ndo ter gente e recurso humano
para fazer isso bem feito com uma equipe fiz que possa estar fazendo seu movimento
[...]- Entdo eu acho que essa é a hora e que ela tinha que fazer isso agora. (E8)

De acordo com E4 os didlogos junto a alta administracdo da IFES tém permitido que

a heteroidentificacio seja gradualmente institucionalizada pela UFRJ. E nesse sentido que E4
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ressalta o novo pleito da comisséo: a criagdo de um espaco na estrutura organizacional oficial

da IFES destinado a comissao de heteroidentificacao.

Agora, nds vamos ter uma reunido com a reitora, dia 13, para discutir a questdo da
institucionalizacdo dessa comissdo para que a gente tenha um assento dentro do
organograma da universidade para poder trabalhar. (E10)

Outro elemento que se evidenciou como um risco para a consolidacdo da
heteroidentificacdo na UFRJ foi a auséncia de recursos destinados para recompensas
pecuniarias aos membros constituintes da banca que, diferentemente de qualquer outro
componente envolvido na concretizacdo de etapa eliminatoria ou classificatéria de outros
concursos publicos, ndo fez jus a gratificacdo por razdo de curso ou concurso conforme

apontaram E7 e E14.

Hoje nds contamos, no ponto de vista homem-hora, é 100% voluntério. Ou seja, ndo
h& nenhum pagamento suplementar de hora extra ou aquela GECC, gratificacdo de
encargo de cursos e concursos, ndo tem nada. (E7)

A gente chegava I4 oito horas da manhd e saia as quatro horas da tarde. Sem receber
nada. Por que que quando tem um processo de concurso por exemplo e vocé tem ali
aqueles fiscais € um processo que paga? Por que que com a gente ndo teve isso? Por
gue a gente teve que fazer um racha para levar alimento para comer 14? [...] Eu penso
gue tipo assim... Como era a primeira banca, nada vai ser perfeito. Teve muita coisa
para melhorar. A gente ja conseguiu bastante coisa, mas ainda falta. (E14)

Esses achados divergem do preconizado por Hyde (2009) acerca das inovacGes em
servigos publicos, uma vez que o autor concluiu, em um estudo empirico, que as expectativas
de servidores publicos giram em torno de infraestrutura bésica, praticas de gestdo de pessoas e
mecanismos de suporte a atuagdo desses colaboradores influenciam a adogdo de novas préticas.
Por outro lado, as expectativas ndo atendidas podem significar o mero cumprimento das
atribuicOes e regras. Cabe lembrar que, em se tratando de servidores publicos, ja havia uma
série de atribuicGes a serem cumpridas inerentes aos cargos de origem dos colaboradores
precursores na heteroidentificagdo na IFES.

Tal fato poderia representar um risco de desinteresse dos membros da comissao,
culminando no esvaziamento dela. Entretanto, observou-se que a principal motivacao para o
envolvimento nas atividades da comissd@o de heteroidentificacdo se relacionou com a
identificacdo pessoal com o0s principios e valores que embasam as politicas raciais afirmativas

como ES8 relata.
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A gente quando viu entrar aquele monte de crianca, um monte de menino e menina
preta ndo teve como a gente ndo se empolgar e redimensionar. A Camara de Politicas
Raciais ganhou um outro status. [...] O afeto pelo tema. Eu posso dizer que pelo menos
vinte de nds criamos um vinculo de vida de se falar e de conviver e um afeto por essa
causa. E um bebé que a gente vai cuidando e vendo ele crescer. Eu acho que se néo
tivesse a questdo emocional, se a gente ndo se emocionasse na heteroidentificacoes,
se a gente nao saisse da la as vezes com o coragdo emocionado de ver uma pessoa
muito preta acessando um curso de ouro como a medicina, como a ciéncia e
tecnologia, a gente ndo voltaria no dia seguinte. Entdo, eu acho que tem um carater de
missdo, de afeto de militdncia que se confluem e se misturam que a gente se sente
vinculado a essa oportunidade a essa causa. 1sso para o sucesso da heteroidentificagdo
€ maior do que tudo. Existe um afeto grande [...]. Ai vocé senta e vocé fala eu tenho
um poder de decisdo que vai mexer com a vida desse menino dessa familia. De repente
essa familia sempre achou que pudesse acessar qualquer coisa, que pudessem manter
o0 privilégio e ndo vai conseguir. Ou entdo meninos negros que estdo la e ficam
nervosos achando que ndo véo passar. Entdo, estd desfilando na nossa frente uma
guantidade de vidas que a gente tem interferéncia. Entdo eu acho que esse fator
emocional faz com que a gente saia de casa sem ganhar nada, sem receber nada, para
fazer isso e as vezes passar horas. (E8)

Identifica-se no contelido das entrevistas que, conforme mencionado por Barcet (2010,
p. 52), um novo servigo envolve “custos monetarios e ndo monetarios, produzindo resultados”.
No sentido de garantir a contrapartida pecuniaria ou ndo pela atuacdo dos membros da comisséo
de heteroidentificacdo apontada como necessidade pelos entrevistados, emerge a importancia
de que alocacBes orcamentarias de cunho discriciondrio sejam direcionadas a condugdo das
atividades de heteroidentificacdo fenotipica, haja vista que Vickers et al. (2017) enfatizam o
papel que esses recursos tém em situacdes de assuncao de riscos para inovacgao.

A categoria “riscos a manutencdo da equipe” foi considerada como os riscos

associados a auséncia de recomposicdo devida de capital humano com vistas a

continuidade da inovacédo em servicos.

4.3.1.7.3 Conscientizacdo como valor publico

Os trechos extraidos das entrevistas com os candidatos E7 e E10 também trazem a tona
0 outro papel da comissdo de heteroidentificacdo: seu potencial educativo para os candidatos e
sociedade como um todo. Isso ocorreu de formas diferentes. No que diz respeito ao &mbito das
selecBes para os cursos de graduacdo da IFES pautadas pelos editais de acesso ja dotados da
etapa de heteroidentificacdo, os entrevistados verificaram uma reducdo substancial daqueles

candidatos que buscavam forjar uma condicao racial para burlar o processo.

Ela se configura ndo sé como o cumprimento de uma lei, que é a lei de cotas, a gente
fazer que a lei tenha eficécia e efetividade, como também tem um desdobramento
interessante que € a conscientizacdo da comunidade académica que naturalmente tem
um papel de ser um reprodutor dessa conscientizacéo. [...] E de fato ao longo do tempo
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existe uma tendéncia da diminuicdo de resultados de ndo apto. A gente comegou com
numeros bem expressivos da ordem de 30% e agora a gente estd em torno de 7%. O
gue acontece ainda? Muitos faltosos porque a gente entende que essas faltas ocorram
porque as pessoas notaram que o processo funciona e resiste. Entdo, um candidato que
esteja ai na davida sobre sua condicdo de preto ou pardo ndo venha. Entdo, aquele
caso daquele individuo bem branco que antes aparecia em 2020 hoje é bem raro
aparecer uma pessoa ruiva dizendo que é parda[...]E importante nesse processo que o
curso nao sé sirva para a formacdo de comissdes, mas também para sensibilizar a
comunidade universitaria desse dever que a comunidade interna tem para com a
sociedade.[...] E um desdobramento néo s6 administrativo, mas ele é politico e social.
[...].- O procedimento de heteroidentificacdo passa a ecoar dentro da comunidade
sensibilizando cada vez mais servidores e professores para esse movimento. (E7)

E foi nessa primeira que nds tivemos ainda um ndmero muito assustador de brancos
vindo reivindicar ‘sua vaguinha’ na reserva de vagas. (E10)

Também por conta de suas caracteristicas finais, o servico de heteroidentificacdo tem
sido alvo de diversas criticas. Isso se mostra claro na fala de E7 e E10 e pode refletir a reacdo
a descontinuidade do processo anterior, uma vez que a cisdo com o modelo antigo, que exigia
somente a autodeclaracdo, muda, consequentemente, o perfil dos ingressantes, ou melhor, a
forma como esses reagem as especificacfes da oferta de servigos. Isso ocorre diante da
incorporacdo da etapa de escrutinio fenotipico. Além disso, cabe ressaltar que a etapa
mencionada detém carater eliminatdrio, provocando tensdes entre candidatos e avaliadores da
banca de heteroidentificacdo envolvidos no processo, conforme pode ser observado em algumas

falas. Esse comportamento pode ser depreendido dos extraidos das entrevistas com E10 e E14.

Houve uma discusséo de que essas comissdes eram tribunais raciais. (E10).

N6s ndo estamos |4 para negar a ‘pardisse’ de ninguém. Mas, é porque existem pessoas
gue ndo estdo aptas fenotipicamente. N&o estdo dentro dos critérios que se considera
para a entrada na universidade a partir da modalidade de cota racial. (E14)

Além disso, relatou-se uma grande diversidade do perfil fenotipico dos candidatos que
se submetem a heteroidentificacdo de modo que se verificam tanto pessoas pretas e pardas
quanto aquelas que tentam forjar um perfil fenotipico divergente do real a partir do emprego de
artificios. Nesse sentido, observa-se um aspecto interessante que pode ser verificado na
prestacdo de servicos publicos e se manifesta como o0 oposto da coproducdo, uma vez que a
intencdo do usuario de volta para destruicdo do resultado na forma de valor publico que pode
ser produzido pelo processo. Alford (2016) denomina essa atuacdo nociva do usuario de co-
destruicdo, uma vez que ela pode gerar efeitos ruins a partir dos servigos que aqui assumem,
em geral, a forma de fraudes. Assim, a implementacdo da heteroidentificacdo se mostrou um

importante componente que inibiu a co-destrui¢do dos resultados do servico.
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Ao se analisar as declarag¢des dos entrevistados no que tange ao que resulta do processo
de inovacdo em servicos em tela, observa-se um melhor posicionamento dos elementos
constituintes do que Bozeman (2007, p. 13) denomina como valor publico como consenso
normativo em torno: “(a) dos direitos, beneficios e prerrogativas de quais cidaddos devem (e
ndo devem) ter direito; (b) das obrigagdes dos cidaddos a sociedade, ao estado e uns aos outros;
e (c) dos principios sobre os quais governos e politicas devem ser baseados”. A inovacdo em
servigos publicos investigada demonstrou fortalecer a sedimentacdo desse consenso junto a
sociedade que o autor, em outras palavras, define como valores publicos.

Ainda nesse sentido, Alford (2016, p.680) alerta que “valor publico ndo é pablico por
conta de quem o produz, mas por causa de quem o consome: a coletividade cidadd, mediada
pelo processo politico”. Em convergéncia com esse ponto de vista, a heteroidentificacdo se
mostrou impulsionar um processo educativo sobre a relevancia das acgdes afirmativas ndo
somente diante dos candidatos ou da comunidade académica, mas junto aos cidaddos e a
sociedade como um todo.

Na forma da conscientizacdo da comunidade académica e de outros participantes
mediante 0s cursos de capacitacdo, os entrevistados ressaltam um relevante desdobramento de
evolucdo social (KON, 2018) a partir das acGes da Camara de Politicas Raciais e das comissfes

de heteroidentificacdo, conforme pode ser verificado nos trechos a seguir.

Esses cursos dados pela comissdo transformam a comisséo, a comissdo acaba tendo
um papel educador na luta antirracista (E10)

E a preparacédo para a heteroidentificacdo. Como ela ndo é simplesmente destinada a
pessoas negras. Com todos que querem trabalhar na heteroidentificacdo ela tem um
papel educador. Ela age como um pdlo de educagdo antirracista. Outro grande ganho
é que ela empurra novos conhecimentos para a universidade. Os alunos questionam
eles ndo terem os tedricos negros, os pensadores negros, 0s objetos de pesquisa negros.
Eles questionam a escrita académica, a producdo académica hegeménica. Entdo ha
uma contra-hegemonia nascendo dentro da universidade criando novos
conhecimentos. A gente deixa de ser o objeto e passa ser o0 pesquisador. (E8)

Em convergéncia com o apontado pelos entrevistados, Kon (2018, p. 603) mostra que
“inovacdo nos servicos sociais € responsavel por melhorar os processos e os resultados da
evolugdo social”. Também nesse mesmo sentido, Barcet (2010, p.66) destaca que uma inovagao
em servigos “produz efeitos privados e coletivos simultancamente, participando na evolugéo
dos estilos de vida, nas formas pelas quais os atores se relacionam uns com o0s outros e, portanto,

na formagao de um sistema social”.
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De forma mais ampla, observou-se também que os desdobramentos também tomam a
forma de valor publico, conforme definido por Alford (2016) e Bozeman (2007), junto aos
cidadaos como um todo, uma vez que se provocam reflexos na percep¢do da sociedade,

conforme se verificou nos relatos de E8, E9 e E11.

Esse seria 0 meu maior sonho que a sociedade entendesse a necessidade de facilitar a
entrada dessas pessoas.” (E8)

Os alunos negros eles se apoiam, eles se ajudam...Coisas que ndo acontecia antes
porque ndo existiam suficientes. Houve uma exploséo no funcionamento de coletivos
negros universitarios de todos 0s cursos e essa movimentagao € muito importante para
a concluséo de alunos cotistas. [...] A heteroidentificacdo pelo fato de colocar negros
realmente negros na universidade fez com que essas pessoas encontrassem seus pares
pelos corredores e conseguir apoio onde as politicas estudantis ndo conseguem chegar
ou enxergar a necessidade. Pelo menos néo ainda. (E9)

Faz diferenca ter um diploma de onde a gente vem. Quanto mais gente entra, mais
inspiracdo vocé da para quem olha e fala assim ent&o é possivel entrar? A universidade
esta chegando aqui. E esta chegando aqui para a gente estudar as nossas pautas e nao
ser objeto de estudo dos outros. (E11)

E interessante perceber a partir dos participantes do estudo os reflexos tanto para os
usuarios dos servicos da universidade quanto para os cidaddos que podem ser analisados sob a
Otica de uma das proposicoes de Osborne, Radnor e Nasi (2013). Por sua vez, uma das
proposi¢cOes diz que a adogdo de uma abordagem dominante de servigos para a prestacdo de
servicos publicos implica na centralidade tanto de cidaddos quanto de usuarios na execucao de
politicas publicas. Segundo os autores, 0 envolvimento desses atores nos processos de prestacdo
de servigos gera valor para ambos.

Esse potencial de ampliagdo de seu impacto para o nivel do ecossistema como um todo
da inovagdo em servigos ¢ destacado por Barcet (2010, p.64) quanto o autor menciona que “o
desenvolvimento de uma inovagdo em servigos somente faz sentido completo como parte de
uma visao sistémica da realidade. O resultado disso é que a efetividade e sustentabilidade da
inovacao assumem a presenca de uma condi¢do macrossocioldgica.

Assim, definiu-se a categoria de analise “conscientizagdo como valor ptblico” como
a difusdo de principios com efeito coletivo capazes de influenciar o comportamento de

cidadaos e usuarios.
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4.3.1.7.4 Sensacao de pertencimento como valor privado

A introducdo do servico de heteroidentificacdo fenotipica significou a geracao de valor
privado para os candidatos aos cursos de graduacgéo via reserva de vagas para pretos e pardos,

como pode ser inferido dos relatos de E11 e E12.

Para o0 ingressante o maior impacto é poder ingressar, tendo direito a vaga. (E11)

Eu acho que a diferenga que faz para o ingressante é que ele vai ter a seguranca que a
vaga é dele e que as pessoas certas estdo entrando para a vaga. (E12)

Isso ocorre, seja na figura de alunos, docentes ou servidores negros, de acordo com a
percepcdo enfatizada por Alford (2016, p. 682) sobre a complexidade das organizacdes
publicas. O autor ressalta que organizacdes publicas prestadoras de servigos geram tanto valor
publico quanto privados e acrescenta que “os dois tipos de valores séo normalmente produzidos
juntos, mas eles sdo distinguidos por processos radicalmente diferentes e consumidos por
diferentes atores”. Se por um lado “o valor ptblico ndo ¢ a soma de preferéncias individuais”,
mas diz respeito a convergéncia de prioridades alcancada mediante o processo politico
democratico. Por outro lado, o valor privado se baseia em expressdes individuais de satisfacao
de insatisfagédo (ALFORD, 2016, p. 681).

Essa diferenca entre os diferentes valores consumidos por diferentes atores se
manifesta no efetivo acesso as vagas que eram legalmente atribuidas aos candidatos negros e
pardos e na sensacdo de pertencimento proporcionada pela efetiva ocupacdo das vagas
reservadas para cotas raciais tanto para estudantes dos cursos de graduacdo quanto para
servidores docentes e administrativos. Ambas as situa¢Ges concernem ao valor privado como
resultado do servico, uma vez que se evidenciam na forma de beneficio primario individual
tanto ao ingressante negro ou pardo quanto ao estudante negro que passa a integrar um ambiente
no qual ele se reconhece em termos étnico raciais.

Outra dimensao emergiu como de fundamental importancia para o estabelecimento de
melhores relagdes de servicos entre a IFES e seus usuarios: a sensac¢do de pertencimento das
pessoas negras da comunidade académica no ambiente universitario ilustrada a seguir pelo

conteddo dos trechos em que E9 e E10 ressaltam que

Claro que ja existiam pessoas negras dentro da universidade antes das cotas. No
entanto, eles estavam muito sozinhos. Havia uma dificuldade muito maior de
prosseguir na vida académica porque vocé se sentia um peixe fora d’agua. (E9)
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Eu nunca me vi num livro. Ou melhor, eu me via papai mamae filhinho brancos e
aquela famosa empregada negra com a bandeja na méo. Era esse o livro didatico da
época. (E10)

Entretanto, a partir de 2013 passou-se a observar uma gradual transicdo em curso na
universidade nessa sensacdo de pertencimento de entrevistados mesmo compreendendo que a
utilizacdo da autodeclaracdo ndo garantia que a reserva de vagas para cotas seria ocupada por

pessoas pretas e pardas conforme apontou E11.

Quando a universidade comeca a implementar a autodeclaracéo racial, mesmo com o
processo fraudulento, em 2013, esses negros comegam a entrar. Com processos de
comissdes de heteroidentificagdo esse numero aumenta em ndmero e grau
perceptiveis. (E11)

Essa sensacdo de pertencimento revelou ainda tanto um carater espacial no seu amago
quanto um teor de ocupagao de atividades profissionais especificas dentro da universidade por
negros. O incdmodo com a ocupacdo limitada dos ambientes por semelhantes pretos e pardos
foi retratada por E13 e E15.

Esse movimento identitario de vocé conseguir se enxergar num corredor. (E13)

Ali tem um bandejdo que eu almoco ali todos os dias. A primeira coisa que eu senti
assim de fato um impacto foi almogar com os discentes que estavam ali comigo
trabalhando. Ocupar uma mesa inteira no bandejdo de engenharia sé com pessoas
negras, com professores. (E15)

Além disso, pode-se depreender a partir de verbalizacGes de membros da comunidade
académica que a ocupacdo de papeis profissionais especificos dentro da realidade da
universidade também influencia a sensacdo de pertencimento nas relacdes de servico com a

universidade. Isso foi inferido a partir do ponto que E8, E10, E11 e E13 argumentam que

Existe um entendimento no movimento social que as cotas estdo além do ingresso. O
gue as cotas vdo fazer? Além de permitirem que uma pessoa negra adentre a
universidade elas vao transformar a percep¢do do mundo a medida que observam essa
pessoa negra no futuro como profissional de prestigio.[...] Ai as outras pessoas,
principalmente as criangas que estdo crescendo ndo tem um estranhamento de ver a
pessoa negra naquele espago. Existe um anseio da sociedade, ainda que inconsciente
em muitos casos, que isso acabe e de que essa disparidade, essa diferenca que esse
ndo lugar do negro passe a deixar de existir. Esse para mim é o fator externo mais
forte[...]A universidade empreteceu. E isso tem um valor muito grande, porque a
universidade vai mudar o estere6tipo da pessoa negra e vai deslocar para um novo
papel que € estar dentro da universidade. (E8)

Cruzar com negros na universidade era uma coisa muito rara, exceto nos servicos de
conservacao e limpeza. Ai sim vocé encontra a massa de homens e mulheres negras.
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Hoje vocé vé a formacdo médicos negros, de engenheiros, de advogados, de
assistentes sociais como eu que sao pessoas importantissimas no sentido da garantia
de direitos de formulacdo do pensamento. E hoje a gente v& muitos pretos nessa
condigdo. E isso ndo altera s6 a minha vida, isso altera a vida de quem esta ao meu
redor. (E10)

Para a gente que estd dentro da universidade a diferenca é poder olhar para o lado e
ver alguém parecido. Olhar e ver que tem mais alguém dentro da turma que parece
com vocé além de vocé mesmo. E comecar a ver gente dentro do seu curso. No meu
curso ndo tem nenhum professor negro. (E11)

Os professores foram almogar com a gente e tudo mais. Pra mim isso ndo tem prego.
Vai ficar marcado na minha vida][...] Eu quero fazer engenharia e quero vir almocar e
quero ver meus semelhantes, né!?. (E13)

Esses relatos denotam que o ingresso crescente de negros via reserva de vagas na
universidade influenciou a producéo de valor privado conforme descrito por Alford (2016), em
favor de estudantes a respeito dos servicos da universidade em geral. Isso ocorreu a partir da
sensacdo de pertencimento & universidade gerada com a identificacdo étnico-racial dos
estudantes com seus pares, docentes e técnico-administrativos.

Por fim, cabe ressaltar as contribui¢cbes do topico no sentido de ressignificar a
qualidade dos servicos (HAKIM et al., 2020) e o reconhecimento de mercado (VEGA-
SAMPAYO; OLIVEIRO-VEGA; CASTELBONDO-GOMEZ, 2020) enquanto resultados da
inovacdo em servico em tela. No contexto publico-académico estudado a percepgao sobre a
qualidade do servigo prestado e o reconhecimento de mercado se basearam na producdo de
valor privado pela inovacdo em servico analisada, assumindo a forma da sensacdo de
pertencimento dos usuarios do servico. Isso corroborou, conforme apontado por Cheng et al.
(2019), 0 aumento da satisfacdo do usuario a partir de inovacfes em servicos.

Por fim, conceituou-se a categoria de analise “sensagdo de pertencimento como valor
privado” como sendo a percep¢do de bem-estar individual vinculada a ocupagdo dos
ambientes da organizacdo prestadora de servicos por pessoas com perfil fenotipico

semelhante.

4.3.1.7.5 Difuséo da inovagao em servicos

Identificou-se conforme o candidato E8 que a implementagéo da heteroidentificacéo
apresentou desdobramentos no ecossistema de servicos da UFRJ. A partir da do inicio da

avaliacdo fenotipica observou-se uma intensificacdo das interfaces entre os coletivos negros
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dentro da UFRJ. Assim, tornou-se perceptivel, segundo os entrevistados, um fortalecimento das
pautas raciais, uma vez que a heteroidentificacdo estaria, segundo eles permitindo o efetivo
ingresso de estudantes negros e pardos, que, por sua vez se mostravam mais envolvidos com os
debates das causas raciais apds as interagdes promovidas pelos coletivos negros, pela Camara
de Politicas Raciais e pela Comissdo de Heteroidentificagdo. Nesse sentido, observou-se um
transbordamento para além dos cursos de graduacdo da UFRJ em direcdo a adesdo da

heteroidentificacdo por cursos de pds-graduacao.

A a gente comecou a participar mais... Isso agora faz parte da rotina da vida de todos
nos. A gente sabe que tem Sisu 2021, Sisu 2022, e agora esta vindo uma demanda das
pos-graduacdes. E esses relacionamentos ndo envolve s a heteroidentificagdo, ele
envolve o grupo compreender a importancia da heteroidentificacdo. Entdo a gente deu
aula na micro, aula na imuno, aula na quimica. Entdo a gente de alguma forma a gente
estabeleceu relagdes inimaginaveis. (E8)

A heteroidentificacdo também teve como resultado a intensificacdo da pressédo politica
interna pela ampliacdo do alcance das politicas afirmativas no &mbito da UFRJ de modo que as
reservas de vagas sejam refletidas na ocupacdo de cargos publicos docentes. Tal perspectiva

pode ser captada com base no que mencionou ES8.

Toda vez que vocé aumenta uma demanda discente vocé muda a configuracdo. Saiu
hé& pouco tempo uma noticia que a UFRJ tem 71% de alunos pretos e pardos. Esse
trabalho da Comisséo de Heteroidentificagdo. Entéo, quando vocé tem essa realidade,
outras comecam a gerar demanda. Cadé o professor preto? Cadé o funcionario preto?
Cadé politica de permanéncia? (E8)

O potencial de difusdo da heteroidentificacdo tem se sustentado também na forma da
geracdo de novos espagos organizacionais académicos como, por exemplo, 0s nucleos de
estudos afro-indigenas, novos projetos de extensao e avango sobre 0s processos seletivos para

0s cursos de pos-graduacdo conforme pode ser visto a seguir.

E um movimento que acaba gerando outros. Entdo hoje a gente tem coletivo de
docentes negros, NEABI, que é um nucleo de estudos afro-indigenas, a gente tem um
movimento assim que é maior que pode se sustentar porque tem discente. Tem
discente indigena, tem heteroidentificagdo de quem tinha limitacdo fisica [...]. Agora
estamos atuando em outras frentes. Agora a gente quer projetos de extensdo. A gente
gue o regimento da camara. (E8)

O processo de integragdo das po6s tem sido um processo muito formativo. Antes, de
eles comecarem a pensar sempre existe uma pessoa que esta ali tentando fazer a
carruagem andar e ai a gente vai e conversa [...] essa professora foi a ponte para fazer
a chamada sensibilizacdo [...]. Agora estamos também na pés-graduacdo porque nao
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adiante permitir que se graduem. E depois como é que o aluno transita
academicamente se as portas estdo fechadas. (E10)

Como se pode observar nos trechos citados, a transversalidade temética que embasa a
heteroidentificagcdo permite uma articulacdo de conhecimento entre profissionais de diversas
areas, departamentos e niveis de ensino distintos. Esse tipo de interface, segundo Barcet (2010,
p. 62), “modifica a forma que cada pessoa age, tornando-as mais dispostas a incorporar as
consequéncias de suas a¢Oes em outras profissdes e, portanto, adaptar sua propria pratica”. A
criacdo desse ambiente de troca entre profissionais de diferentes areas “afeta significativamente
a efetividade tanto do todo quanto a de cada individuo”. O autor aponta que essa é uma
caracteristica de inovagcbes em servicos que respondem a questbes que demandam a
coordenacdo do fluxo de trabalho multidisciplinar em situacdes heterogéneas e contingenciais.

Em suma, as inferéncias aqui descritas permitiram a conceituacdo da categoria de
andlise “difusdo da inovagdo em servi¢os” como sendo a amplia¢do do alcance da inovagao

em servigos a partir de sua incorporacgao por outros tipos de servigos ofertados.

4.3.1.8 A dindmica colaborativa do ecossistema de inovagdo em servigos

Apresentam-se a seguir categorias de analise que refletem alguns atributos das
interacOes que compdem o sistema em torno da heteroidentificagdo com base na ideia de que o

todo é maior do que a soma das partes.

4.3.1.8.1 Ecossistema de organizacdes publicas

No que tange a atuacdo externa de organizacbes de direito publico, notou-se nas
entrevistas uma postura atuante da defensoria publica, haja vista que essa se apresentou como
importante fonte de informacdes juridicas e até mesmo realizou capacitagdes no ambito da
UFRJ, no sentido de conscientizar a comunidade académica a respeito do debate juridico acerca
das politicas afirmativas em questdo, fortalecendo as iniciativas internas a Universidade.

Observa-se, assim, que o desenvolvimento de um ecossistema de servigos em torno da
heteroidentificacdo ainda é incipiente quando se observam os dados empiricos a luz da
definicdo de ecossistema de servicos de Lusch e Nambisan (2015, p. 162). Os autores propdem
a ideia de que um ecossistema de servicos pode ser conceituado como sendo “um sistema

relativamente independente e autoajustavel, de atores econémicos e sociais fracamente



221

acoplados (mediante integragdo de recursos) conectados por ldgicas institucionais
compartilhadas e pela criacdo de valor matuo via de troca de servicos”. No seu inicio, a
configuracdo verificada no caso da heteroidentificacdo destoava desse conceito a medida que
as relacOes de intercambio de servicos e autoajuste entre os atores davam lugar ao embate
juridico-administrativos com vistas a viabilizag&o do acesso de pretos e pardos as vagas que Ihe
eram reservadas por lei. Entretanto, cabe ressaltar que um ecossistema tem se constituido a
partir da implementacdo efetiva das comissdes de heteroidentificacdo para 0 acesso aos cursos
de graduacdo da UFRJ.

Tal inferéncia pode ser feita a partir da aproximacao colaborativa envolvendo criagéo
de valor mutuo mediante o intercambio de servigos entre a comissdo de heteroidentificacdo da
UFRJ e outros atores como a Defensoria Publica, conforme pode ser visto a partir de E7, E8,
E9 e E10.

Esta indo além muros. Outras instituicdes estdo vindo a UFRJ pedindo cursos de
capacitacdo. (E7)

A gente foi chamada agora para fazer uma nova heteroidentificacéo dos juizes. (E8)

Por outro lado, de fora, eles tém atuado pressionando e até oferecendo capacitacéo,
ajuda... A gente ja tem Defensora pUblica atuando no nosso curso de forma gratuita
trazendo conhecimento sobre a questdo juridica da lei de cotas. Entdo, a gente trabalha
muito com o estabelecimento de parcerias com atores, com pessoas especificas que
estéo representando seus drgéos de origem. (E9)

E um trabalho que n&o para. N6s fomos convidados, pela nossa expertise, a estarmos
participando da banca da Defensoria Publica do Rio de Janeiro. (E10)

Nesse sentido, a existéncia dessa interacdo entre diversos atores de naturezas
diferentes, aproxima o contexto empirico verificado do conceito de inovacdo em servigos de
Lusch e Nambisan (2015, p. 161). Isso ocorre, pois, 0s autores entendem inovagdo em servicos
como sendo “0 reagrupamento de diversos recursos que criam novos recursos que sdo benéficos
para alguns atores em um determinado contexto; isso quase sempre envolve uma rede de atores,
incluindo o beneficiario”. Cabe ressaltar aqui que, apesar de contida no conceito de ecossistema
de Lusch e Nambisan (2015), a realidade empirica nesse topico observada aponta que 0s atores
mencionados exercem um papel social e ndo comercial.

Uma leitura mais acurada da logica tedrica por tras do construto “colaboragdo com
parceiros” como indutor das inovagdes em servigos explicitada na obra de Smania e Mendes

(2020) demonstram que os autores estao se referindo a competidores que possam complementar
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0 repertorio de recursos tangiveis e intangiveis da organizacdo. Isso claramente deixa de fora o
protagonismo de atores advindos do setor publico e contrapde os resultados aqui discutidos.
As inferéncias dispostas ao longo deste topico basearam a definicdo da categoria de
analise “ecossistema de organizagdes publicas” como sendo sSistema colaborativo entre
organizacdes publicas com capacidades técnicas e humanas complementares, para fins de
consecucao de avancos mutuos no que tange ao cumprimento efetivo dos macroprocessos

finalisticos das organizac@es envolvidas.

4.3.1.8.2 Formagéo de coalizdes teméticas

Outro fator que se mostrou relevante para constituicdo de um ecossistema de servigos
em torno da heteroidentificacdo na UFRJ foi o compartilhamento dos mesmos principios
(LUSCH; NAMBISAN, 2015) entre grupos sociais na figura de coletivos negros de servidores
e discentes. A convergéncia de principios no que tange a luta pela reparacéo a populacdo negra
mediante politicas afirmativas conceberam a heteroidentificacdo como pauta comum a ser
implementada na Universidade como um todo diante da insuficiéncia da autodeclaracdo para
fins de consecugdo dos objetivos dessas politicas.

Como consequéncia, o atendimento a demanda de apuracdo das fraudes em cotas na
IFES por parte da Comisséo de Heteroidentificacdo levou a comissdo a uma maior interlocucéo
com os atores internos, sejam aqueles inseridos na estrutura organizacional da IFES como
servidores, sejam aqueles grupos organizados de estudantes negros denominados coletivos. A
essa altura, diante da nova atribuicdo retroativa da Comisséo de Heteroidentificacdo no que
tange as fraudes, houve uma aproximacdo fundamental entre os membros da Comissdo de
Heteroidentificacdo para a formagdo de um grupo que se mostrou fundamental para as agdes
subsequentes que culminariam com a heteroidentificacdo para acesso aos cursos de graduagédo
da IFES: a Camara de Politicas Raciais. Sobre esse momento, E8 e E14 descrevem que

Quando a gente se deu conta que a gente estava fazendo um trabalho que envolvia
ministério publico, envolvia, S7, que envolvia a Reitoria, que envolvia uma série de
unidades de hierarquias dentro da UFRJ, a gente resolveu entdo se transformar em um
grupo que estivesse pronto a discutir essas demandas. Porque na medida que a gente
teve um encontro com os coletivos negros nos descobrimos: havia coletivos de
funcionarios e havia coletivos de discentes. Esse foi o encontro fatal. Foi o encontro
bom. Nés resolvemos entéo nos organizar numa Camara de Politicas Raciais. Foi esse
0 momento que eu considero decisivo. (E8)

Antes disso, cada coletivo individualmente ja tinha uma discussdo acumulada sobre
fraudes de cotas [...]. Nem todo mundo sabia o que era uma comissdo de
heteroidentificagdol...]. Nos, também em conversa com a Fulana que é uma pessoa
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gue ajudou a construir o férum, que estava comigo, ouvimos falar da
heteroidentificagdo. A chamada foi assim: Vocés sabem o que é comissdo de
heteroidentificagdo? [...] Todo mundo foi a favor da ideia da comissdo. NOs
entendemos que esse seria nosso direcionamento. (E14)

Pode-se identificar nos trechos citados de E8 e E14 que a integracdo cumulativa entre
coletivos negros de discentes e docentes se mostrou de grande valor para se gerar uma pressao
social sobre a IFES com vistas a implementacdo de um processo de heteroidentificacdo. Nesse
sentido, converge com a perspectiva de Crepaldi, De Rosa e Pesce (2012, p. 12) que, por sua
vez, descrevem que “inovagdo em servigos sociais ¢ um fendmeno evolutivo estimulado pelo
aumento da pressao de desafios sociais e pelas mudancas culturais e institucionais envolvendo
o0 estado de bem-estar”.

Diante da ampla gama de atores envolvidos na concepcdo e implementacdo da
heteroidentificacdo na UFRJ apresentada ao longo do presente topico, emerge a importancia da
convergéncia institucional para a garantia da efetividade e interconexdes entre atores do
ecossistema de servigos (BARCET, 2010).

Nesse sentido, a Camara de Politicas Raciais assumiu mais uma vez um papel
fundamental, uma vez que tem se tornado um espaco compartilhado de discussbes sobre 0s
servicos da IFES no que tange a tematica racial, conectando as pautas discentes ao formalismo
no qual as instancias decisorias de uma IFES estdo inerentemente imbuidas. Cabe ressaltar

evidéncias trazidas por E9 e E14.

Alguns estudantes passaram a participar da Camara também a convite da prépria
Cémara. [...] Isso foi interessante pra gente conseguir ter uma ponte entre 0s interesses
dos alunos, as dividas, 0s questionamentos e a propria administragdo. (E9)

Existe uma articulacdo a partir da Comissao e do encontro dessas pessoas também de
como isso se ramifica para dentro de nossos cursos. [...] Por exemplo, o curso de
Geografia quando passou por um caso de racismo acionou pessoas da Camara de
Politicas Raciais que tinham um outro lugar de docente e de técnicos para que
pudessem estar junto aos estudantes de Geografia, junto a direcdo, discutindo o que
fazer em relacéo a isso. (E14)

Assim, a Cadmara enquanto arena de congruéncia de interesses manifestos dos usuérios
na figura dos alunos pode ser considerada como o centro dindmico das transformacdes de cunho
étnico-racial ocorridas nos servicos da IFES. Essa confluéncia se mostrou como elo
fundamental de socializacdo entre servidores e discentes envolvidos com a tematica racial.

Por fim, definiu-se a categoria de analise “formacdo de coalizGes teméticas” como a
aproximacdo entre grupos de usuarios e servidores a partir um ou mais objetivos em

comum.
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4.3.2 Sintese dos resultados da segunda etapa da pesquisa: o estudo de caso

Na busca por se sintetizar os aspectos revelados sobre a inova¢ao em servi¢os no caso
selecionado, organizou-se a Figura 11 com as categorias de analise e sua relacdo com o

fendmeno estudado.

Figura 11 - Aspectos explicativos da inovagdo em servigos na Universidade
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Fonte: Elaborado pelo autor.
De modo a complementar a ilustragcdo, no Quadro 18 constam as definigdes das
categorias de analise acompanhadas de suas respectivas dimensdes.

Quadro 18 - Categorias de analise, suas definicdes e dimensdes correspondentes.

Dimensdes | Categorias de analise Conceituacéo das categorias

Protagonismo de um | Envolvimento proativo de individuos e grupos de pessoas da
3 c grupo de servidores organizacao publica em torno de uma tematica para fins de
8 T o implementacéo de um novo servico.
SN
D W© .=
SR
S > a — . — — .
8 2° Processo politico- | Tensionamento de instancias decis6rias a partir da
E - administrativo mobilizagcdo de grupos interessados na implementacdo da

inovacdo em servicos.

e o Requisito para | CondicBes para que os efeitos propostos para uma nova
b S implementacéo de | politica publica se manifestem nas operagdes de servigos e
S e s % | politica-publica influenciem as interagcGes com 0s usuarios e suas respectivas
- O P o a
8= E experiéncias de servigo.
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Sistematizagfo de novas
acoes operacionais
integradas

Criagdo de novos processos coordenados entre os diferentes
segmentos da organizacdo para fins de implementagdo da
inovacgdo em servicos a partir de atividades complementares
e interdependentes.

Coprodugdo cruzada

A participacao de usuarios de um servico “A” na prestacao
direta de outro servico “B”, no ambito de uma mesma
organizacao, com a mobilizagdo de capacidades técnicas e
humanas de competéncias adquiridas enquanto usuario do
Servico “A”.

valor privado

Coercéo Pressdes externas exercidas por outras organizaces
2 8 g qE) legalmente dotadas da prerrogativa de punir a organizagao
g2 § @. em que se busca implementar a inovagdo em servigos para
a2 5g fins de adequaco.
05 % & Compartilhamento  de ' Fluxo multilateral de conhecimentos acerca de um tema
" | ideias e praticas envolvendo a implementacdo de uma inovacao em servigos.
Interlocucdo externa de | Negociagao junto a grupos organizados de usuarios para fins
28 g qE) prioridades de inclusdo de novas pautas as agdes institucionais da alta
S8R, administracéo.
o - 5 S | Assessoria especializada | Atuacdo consultiva interna de um segmento organizacional
Os8Egg em torno de conhecimentos técnicos especificos necessarios
- a implementagdo da inovacgdo em servicos.
o Competéncias Conhecimentos e habilidades especificos de atores internos a
= especializadas de | organizacdo em relacdo a determinado tema essencial a
o servidores implementacdo da inovacdo em servigos.
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S.e Recursos necessarios ao provimento de suporte basico as acoes de
2 E implementacdo da inovacdo em servicos e aos servidores
= E nelas envolvidos.
§ < Diversi(_jade _ da | Diretrizes para constituicdo _diversificada da equipe d_e
2.3 composicao da equipe prestadores dos novos servicos de modo a conferir
c & legitimidade a inovacgdo em servicos diante dos usuarios do
2 é NOVO Servico
o Capacitacdo técnico- | Disseminacdo sistematizada de conhecimentos relacionais
g relacional especificos necessarios a preservagdo da experiéncia do
E usudrio do novo servico.
w E Insatisfacdo dos usudrios | Dissonancia entre a expectativa a respeito da oferta de
Sg¢g Servigos e a experiéncia dos usuarios.
E g g g Reputacéo Percepcéo sobre a organizacdo difundida dentre os diversos
558e atores da sociedade.
82 g GE) Heterogeneidade das | Diversidade de tipos e niveis de habilidades, conhecimentos
§ £ £ “ | competéncias dos | e experiéncias dos usuarios do novo servico.
FSw USUArios
(on
Individualizagdo dos | Ocorréncias com efeitos consumados ou potenciais no que
o riscos tange a danos fisicos, profissionais, psicoldgicos e
® 3 S patrimoniais em servidores envolvidos na inovagao.
@ § ng Riscos & manutencdo da | Riscos associados a auséncia de recomposicdo devida de
R equipe capital humano com vistas a continuidade da inovagédo em
s E g Servicos.
858 Conscientizagdo como | Difusdo de principios com efeito coletivo capazes de
3 § § valor publico influenciar o comportamento de cidadéos e usuarios.
3 S Sensacao de | Percepcdo de bem-estar individual vinculada a ocupacao dos
- pertencimento como | ambientes da organizacao prestadora de servigos por pessoas

com perfil fenotipico semelhante.
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Difusdo da inovacdo em | A ampliacdo do alcance da inovagdo em servicos a partir de
Servigos sua incorporagdo por outros tipos de servigos ofertados.
° o Ecossistema de | Sistema colaborativo entre organizacBes publicas com
s 'g g QE, organizaces publicas capacidades técnicas e humanas complementares para fins de
EZ2Eo consecucao de avangos mUtuos no que tange ao cumprimento
©© 2 ’%' efetivo dos macroprocessos finalisticos das organizacdes
S28'% 32 envolvidas.
<EQE Formacdo de coalizGes | Aproximacao entre grupos de usuarios e servidores a partir
S @
© tematicas um ou mais objetivos em comum.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A discussao dos resultados permitiu que se realizasse um paralelo entre elementos
explicativos do fenbmeno em uma universidade publica federal e aqueles aspectos que
emergem no contexto privado ou até mesmo diante de outros tipos de servigos publicos. Como
se mostra adiante, observou-se elementos convergentes e divergentes a partir do confronto com
a literatura.

No que diz respeito ao seu surgimento, o caso analisado revelou eventos politico-
administrativos que permearam as instancias decisérias da Universidade a partir da
movimentacao articulada entre grupos organizados de servidores e alunos. Em outros modelos
gerais como 0 proposto por Barcet (2010), essas movimentagbes que antecedem a
implementacdo da inovacao se concentram nos esforcos de captacdo das necessidades nascentes
dos clientes de modo a transforméa-las em um novo servigo. O protagonismo isolado de um
grupo de servidores foi apontado por Cavalcante e Cunha (2017) como uma limitagdo das
inovacBes emergentes no setor publico brasileiro.

Por outro lado, os resultados também permitiram inferir que a inovacdo em servicos
se interpGe como uma etapa necessaria a consecu¢do de uma nova politica publica, sem a qual
a promulgacéo de uma lei a ser implementada no ambito institucional publico pode ndo deter
quaisquer desdobramentos na gestdo das operagdes de servigos caso ndo haja uma estruturacao
da inovagdo em servicos com base em um modelo interdependente como, por exemplo, 0
proposto por Barcet (2010). Isso se faz necessario diante da necessidade de se sistematizar a
alocacdo de pessoas e recursos que se mostram dispersos em uma estrutura organizacional
formada por vérios niveis hierdrquicos e diferentes departamentos que se distinguem
horizontalmente, apesar de atuarem de forma integrada em diversas situagdes. Observou-se que
essa sistematizacao de acOes integradas prevista na terceira camada modelo de Barcet (2010)
ndo ocorre de forma natural e desde o inicio da introdugdo de um novo servico. O processo de

sistematizacdo das atividades integradas ocorreu de forma gradual ao longo do periodo em que
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a inovacdo de servicos ja estava implementada as custas de incrementos significativos do risco
individual dos servidores envolvidos.

No que tange ao confronto dos dados empiricos com a literatura sobre inovagdes em
servigos publicos, analise dos dados culminou com a identificagdo de um novo tipo de
coproducdo néo relatada pela literatura inventariada: a coproducdo cruzada. Esse novo tipo de
coproducdo se materializou empiricamente na heteroidentificacdo fenotipica na forma de
designacéo de usuarios (discentes) como agentes publicos com a prerrogativa de arbitrar acerca
da elegibilidade ou ndo de postulantes aos cursos de graduacgédo. A inferéncia a partir dos dados
empiricos suscitou a defini¢do de coprodugdo cruzada como sendo a participacao de usuarios
de um servico A na prestacdo direta de outro servico B, no ambito de uma mesma
organizacao, com a mobilizacdo de capacidades técnicas e humanas adquiridas enquanto
usuario do servigo A.

Cabe ressaltar que esse tipo de coproducdo ndo se mostra viavel em qualquer tipo de
organizacdo. Isso ocorre pelo fato de que o trénsito descrito em que o usuario de um servico
atua como prestador de outro servi¢o dentro de um mesmo ambiente organizacional somente é
viavel em organizacfes complexas com servigos agregados que se complementam, conforme
descrito por Djellal e Gallouj (2007).

A coercgdo por parte de outras organizagdes publicas que se vé presente nos dados
empiricos do presente estudo ndo é verificada como forca atuante de destaque nas pesquisas
voltadas ao setor privado, entretanto ela é verificada na literatura circunscrita ao setor publico,
principalmente naquela que descreve transformacdes mais amplas para além das operacgdes de
servicos no aparato estatal tais como as reformas administrativas ao redor do mundo
(POLLITT; BOUCKAERT, 2011). O setor publico se mostrou como fator de menor influéncia
em outros estudos empiricos voltado para o setor empresarial como o conduzido por Sundbo e
Gallouj (2000) e de Leo e Tello-Gamarra (2020), uma vez que ambos posicionam 0s
competidores como atores indutores das inovacGes em servicos, porém esses atores se tornam
subjacentes na realidade dos servicos publicos.

A articulacdo externa de novas praticas em torno do anseio de se implementar a
heteroidentificacdo na UFRJ levou ao compartilhamento de ideias e praticas entre os grupos de
servidores e alunos que se mobilizavam politicamente para tal na UFRJ e o0s coletivos negros
de outras universidades onde as operacdes de servigos que buscavam a efetivacao da politica
racial afirmativa ja estavam implementadas. Esse compartilhamento colaborativo de ideias

entre parceiros € comum tanto no caso da literatura que descreve os sistemas de inovagdo no
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setor privado quanto no caso da literatura que descreve paradigmas colaborativos de governanca
no setor puablico como a Nova Governanca Puablica — nas palavras de Osborne (2010) — ou
Governanca Colaborativa, conforme intitulada por Hartley, Sorensen, Torfing (2013).

Diferentes segmentos estruturais da universidade estudada emergiram com atuagoes
distintas diante da inovagdo em servicos. Enquanto a alta administragdo se mostrou receptiva a
interlocucdo junto a grupos organizados internos e externos para fins de incorporacao das pautas
raciais ao plano de trabalho da gestdo, incluindo a heteroidentificacdo fenotipica, os servidores
e discentes envolvidos com a tematica apresentaram protagonismo politico e técnico uma vez
que para além de tensionar as instancias decisorias em favor da introducdo da
heteroidentificacdo, eles se mostraram como base técnica e intelectual para quaisquer reflex6es
imbuidas na tematica racial na universidade. Representados formalmente diante da UFRJ na
forma da Camara de Politicas Raciais, esses servidores e alunos detiveram atuacdo consultiva
determinante tanto para a idealizacdo da heteroidentificacdo quanto para a capacitagao técnico-
relacional necessaria para implementacdo do novo servico.

Diferentemente do verificado por Leo e Tello-Gamarra (2020) com sendo um indutor
da inovacgdo em servicos, constata-se que a analise dos dados coletados pelo presente estudo
nédo evidencia uma relevancia da pesquisa e desenvolvimento no processo estudado.

Em linha com os modelos teéricos e estudos baseados empiricamente nos setores
privado e puablico, universitario ou ndo, a insatisfacdo dos usuarios emerge com uma forca
comum de atuagdo externa. A relacdo entre reputacéo e inovacdo em servicos é reforcada pelos
dados empiricos coletados, porém a dindmica observada ndo a situa como consequéncia da
inovagdo em servigos como nos estudos revisados, mas de modo que a busca por sua
preservacdo impulsionou a introducdo de um novo servico. A heterogeneidade das
competéncias dos usuarios é comummente relatada pela literatura como fator que ajuda a
delinear a propria variabilidade resultantes das atividades de servigos e como elemento
relevante no processo de inovacgdo em servicos (SAMPSON, 2010).

Internamente, a ideia de diversidade da composic¢ao da equipe se mostrou como fator
relevante para a composicdo diversa das bancas de heteroidentificacdo, de modo a legitimar o
processo junto aos candidados. Essa relacdo entre implementacdo de uma inovagao em servicos
com base em ideias de diversidade da composicdo da equipe (Rainey, Fernandez e Malatesta,
2021) emergiu com destaque e suscitou um novo elemento explicativo em torno do fenébmeno

que néo foi identificado na literatura inventariada.
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Dentre os resultados da inovagdo em servigos advindos do caso estudado, destacou-se
em termos de ineditismo a sensacdo de pertencimento dos usuarios discentes enquanto valor
privado decorrente da inovacdo em servicos estudada. A individualizacdo dos riscos sao
retratados principalmente pela literatura voltada ao setor publico (CAVALCANTE; CUNHA,
2017). Em um contexto comercial, a sustentabilidade da inovacdo em servicos se baseia da
demanda do mercado por determinado servico e até mesmo em determinadas capacidades
dindmicas (AGARWAL; SELEN, 2009). Por outro lado, no presente estudo, ela se mostrou
condicionada a garantia de alocacao de recursos basicos e manutencao quantitativa e qualitativa
capital humano para continuidade do servico.

Divergindo do papel secundario relegado ao setor publico em estudos anteriores que
trataram sobre sistemas de inovagdo em servi¢cos como o de Sundbo e Gallouj (2000) verificou-
se que no caso de inovacdo em servigos estudado que a atuacdo colaborativa na forma de
sistema que se deu em torno da heteroidentificacdo fenotipica contou com uma participago
preponderante de organizagdes publicas como a Defensoria Publica e apontou a necessidade ja
exposta pelas literaturas tanto do setor publico quanto do setor privado de se trabalhar a
integracao entre usuarios e profissionais. No caso, essa integracdo se deu com a formacdo de
coalizBes tematicas em torno da heteroidentificacdo e de outras questdes raciais. Além disso,
essa realidade contou com um desafio adicional que foi a integracdo de usuérios discentes como
agentes publicos para fins de constituicdo da banca de heteroidentificacéo.

Os atores atuantes no processo, quer sejam eles externos ou internos, atuaram de forma
colaborativa. Isso se verificou na formacdo de um ecossistema de servicos a partir da
heteroidentificacdo e se estendeu a convergéncia de pautas entre servidores e alunos. A atuagao
colaborativa atingiu seu apice diante da colaborac¢éo de usuarios (alunos) como agentes publicos
no processo de heteroidentificacdo. Sua condicdo de conhecedor dos processos de servicos da
IFES os posicionou em condicdo privilegiada de contribuicdo junto ao novo servigo de
heteroidentificacéo IFES.

No que tange ao modelo analitico de inovacdo em servicos de Barcet (2010), a
preservacdo do poder descritivo do modelo para o setor publico se mostra condicionada ao
alinhamento da primeira camada a politica publica que, muitas vezes, tem suas diretrizes
estabelecidas fora das fronteiras organizacionais publicas. Isso pode significar, segundo o
modelo de camadas de Barcet (2010) responder aos questionamentos “pra que?” e “pra quem?”
com base no consenso normativo que toma forma de leis ou diretrizes que consistem na

manifestacdo textual das politicas publicas, sem prejuizo do encaminhamento de respostas aos
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elementos propostos por cada uma das outras camadas correspondentes a promessa detalhada
do servico, métodos e processos utilizados e recursos empregados.

Em outras palavras, como a justificativa e o publico-alvo de uma politica publica
podem ser definidos a priori na forma de uma lei, respondendo aos questionamentos da
primeira camada do modelo de Barcet (2010), as demais perguntas suscitadas pelas demais
camadas do modelo se mostram como um eficaz modelo de questionamento se as ofertas de
servigos, alem dos processos e recursos que a definem estdo em harmonia com a primeira
camada, respeitando a interdependéncia preconizada pelo autor. 1sso sugere a capacidade de se
utilizar o modelo nesses contextos em que ndo ha discricionariedade sobre alguma das camadas,
sem ignorar a necessidade de articulacdo entre essas dimensoes.

Em situacBes em que existiu a ruptura da interdependéncia entre as camadas, como
ocorria quando somente a autodeclaracédo era suficiente para 0 acesso aos cursos de graduacao
via reserva de vagas para pretos e pardos, a resposta organizacional para a pergunta “para
quem?” da Universidade se mostrava incongruente com a lei que estabelecia o publico-alvo da
politica afirmativa. Dito de outra maneira, tanto a oferta detalhada de servicos no nivel
organizacional, quanto os métodos, processos e recursos empregados no processo aquela altura
ndo eram compativeis com a garantia de acesso aos cursos de graduacgdo por quem era de direito.

Essa fissura entre as camadas do modelo de Barcet (2010) gerou contribuicfes a partir
de esforcos por parte de usuarios que ndo s6 minaram o valor pablico gerado, mas que também
geraram consequéncias ruins para todas as partes envolvidas. Alford (2016) denomina esses
resultados adversos a partir de um comportamento ndo colaborativo do usuario como co-
destruicéo que, por sua vez. assumiu a forma de fraudes ao longo do processo anterior antes da
implementacdo da heteroidentificacdo fenotipica presencial.

Nesse sentido, a utilizacdo de modelos analiticos que advogam em favor da
interdependéncia entre seus elementos permitiu verificar que a inovagdo em servigos se mostra
como a Unica alternativa para se implementar uma nova politica pablica conectando a promessa
de servico as operagdes.

Dado o ineditismo que se confere a aspectos da inovagdo em servigos identificados
mediante a analise dos dados empiricos desta tese, tais como a coproducao cruzada, a relacao
entre diversidade da composicdo da equipe e a inovacdo em servigos, a sensacdo de
pertencimento como valor privado coproduzido a partir da inovagao servicos publicos conclui-
se que se sustenta a tese de que a inovacdo em servigos em universidades publicas é

constituida por aspectos de natureza distinta que ndo foram evidenciados até entdo tanto
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pela literatura sobre inovagdes em servicos quanto pela literatura sobre inovagoes no setor

publico.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo de literatura sobre inovacdo em servicos evidenciou que apesar da
predominancia de estudos voltados ao setor privado ter sido a tdnica das primeiras décadas de
producdo cientifica sobre o tema, diversos conceitos, tipologias e modelos analiticos tém
emergido recentemente com vistas a ampliacdo do alcance desse campo de conhecimento no
sentindo de também contemplar as realidades ndo comerciais inerentes as organizacGes
publicas. Perpassar pela literatura sobre servi¢os publicos permitiu situar a inovagdo em
servicos diante dos grandes paradigmas de administragdo publica, de modo a restar clara a
incongruéncia entre a literatura sobre inovacdo em servicos e as ideias legadas pela Nova
Gestao Publica. Por outro lado, a discussao tedrica elucidou a convergéncia entre a literatura
sobre inovagéo em servicos e o paradigma emergente da Governanca Colaborativa, haja vista
que ambas as abordagens reconhecem a atuacdo colaborativa e em forma de ecossistema que
se da em torno da prestacdo de servicos e da inovacdo. A escassez de estudos qualitativos
verificada na literatura sobre inovacdo em servi¢os em universidades tem limitado a suscitacdo
de novos elementos explicativos associados as peculiaridades do fenémeno, principalmente, no
que tange as caracteristicas tipicas das universidades em relacdo a seus servicos, em especial
no setor pablico.

Investigar a realidade de uma universidade publica com base na articulagdo entre
teorias de inovagOes em servicos, servicos publicos e inovagdes em universidades permitiu que
se estabelecesse relagBes entre elementos provenientes desses diferentes campos tedricos de
modo a se ilustrar a dindmica que a inovagdo em servigos assume nesse contexto. Isso permitiu
tanto ratificar aqueles elementos explicativos da inovacdo em servigos proporcionados por esses
trés campos tedricos quanto incrementar a literatura existente com novos achados néo
verificados na literatura consultada.

Mostrou-se relevante que os servigos publicos prestados em instituicbes de ensino
superior facam parte da contribui¢do empirica para a literatura sobre servigos que, muitas vezes,
se detém sobre elementos incompativeis com a nova dindmica da atuacdo das universidades no
mundo, em detrimento de uma base teérica que permita uma melhor compreensao da atuacao
dessas organizagdes em termos de geracdo de valor publico, privado e participacdo nos sistemas
de inovacéo.

A partir do didlogo com a literatura seminal sobre conceitos e caracteristicas de
servicos cunhou-se um conceito de “servigos” que retratasse as especificidades das

universidades e do contexto publico-académico brasileiro no qual se inserem. Tal esforgo ndo
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foi observado em outros estudos sobre servigos e pode contribuir com 0 avanco sobre a
compreensdo do tema a medida que revela que as capacidades técnicas e humanas empregadas
na coproducdo de valores publico e privado no ambito de uma universidade publica advém,
principalmente, da recombinagéo dessas capacidades a partir das interfaces com atores do setor
produtivo, setor publico e individuos na figura de usuérios. A concep¢do de servigos proposta
reforcou a necessidade de considerar essa complexidade para melhor desvelar a configuracdo
da inovacdo em servigcos em universidades pablicas.

Os servicos prestados pelas universidades publicas federais vdo além da atuacéo
mediante ensino, pesquisa e extensdo, uma vez que as IFES também, por forca de suas
interfaces com atores vinculados ao setor académico ou produtivo, proporcionam acesso a uma
base de conhecimento que vai além das capacidades técnicas e humanas dentro de suas
fronteiras organizacionais. 1sso ocorre tanto no que tange a incorporacao de novas metodologias
mediante prestacéo de servigos a empresas, quanto em situacdes em que existe interagdo com a
sociedade.

Dessa maneira, 0 termo servico em uma universidade puablica federal péde ser
entendido como processos académicos e administrativos integrados de interacao direta ou
indireta com o usuario final para fins de coproducao de valor publico e privado a partir
do acesso a capacidades técnicas e humanas da IFES ou de parceiros, em atendimento a
necessidades manifestas de uma organizacéo publica, privada, individuo ou da sociedade
em geral, com ou sem contrapartida econémica.

A concepcdo de servigos como atribui¢des constitucionais das universidades e a visao
dos servigos prestados por essas instituicbes como atividades técnicas e especializadas, para
fins de ganhos econdmicos junto ao setor produtivo, podem ser consideradas perspectivas que
pervadem o setor universitario como um todo. Isso ocorre devido as regras e incentivos
estabelecidos em leis e regulamentacdes que abrangem todos os tipos de universidades.

A proposicdo de um conceito direcionado a realidade das universidades a partir do
caso de uma universidade publica federal pode contribuir para um melhor delineamento das
politicas publicas mediante uma articulacdo entre a literatura e as percep¢des de atores internos
em um momento oportuno onde a clareza conceitual pode ampliar o alcance das novas
legislacbes voltadas a melhoria e explicitacdo dos servicos publicos junto aos cidaddos. A
adogdo de um conceito de servigos por determinada IFES pode reduzir as fricgdes internas a

universidade que se ddo em torno do viés econémico ou social que se atribui ao termo.
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A inovagdo em servicos em universidades publicas se configura a partir de aspectos
gue a antecedem, caracterizam e moldam a partir de forcas e atores que, quer sejam eles internos
ou externos, influenciam a dindmica do fendmeno, bem como seus resultados e
desdobramentos.

A inovagdo em servicos em universidades publicas é antecedida por um intenso
processo politico-administrativo que conta decisivamente com o protagonismo técnico e
decisorio de um grupo de servidores que se mobilizam em torno de uma pauta em comum. As
competéncias de um grupo de servidores se apresentaram com grande potencial multiplicador,
uma vez que geraram diversas capacitagdes e documentacdes de processos na forma de
conhecimentos explicitos vinculados posteriormente a memdria organizacional. Dessa forma,
verificou-se que o protagonismo técnico e cultural de um grupo determinado de servidores
envolvidos com a tematica racial combinado com ciclos de articulagdo de decisdes, a partir de
pressdes politicas, precederam as transformagdes que vieram adiante com a implementacao da
inovacgdo em servigos.

Ademais, verificou-se que a inovacdo em servicos € uma condi¢édo para implementacéao
de politicas publicas que busquem influenciar a experiéncia do usuario em servigos publicos.
O fendbmeno se manifesta, no &mbito organizacional, na forma de sistematizacdo de acdes
operacionais integradas.

Enquanto internamente os atores envolvidos com a inovagdo em servicos agem a partir
da interlocucéo externa de prioridades e da assessoria especializada, 0s atores externos exercem
pressdes coercitivas sobre a universidade e contribuem para a ampliacdo do repertério de ideias
e préticas que fluem a partir das interagdes com demais grupos organizados de outras
universidades.

As competéncias especializadas de servidores se unem a disponibilizacéo de recursos,
diversidade da composicdo da equipe e a capacitacdo técnico-relacional na constituicdo dos
principais fatores internos que influenciam a inovagdo em servi¢os. Por outro lado, a
insatisfacdo dos usuérios compBe juntamente com a reputacdo e a heterogeneidade das
competéncias dos usuarios o rol de fatores externos que agem sobre a inovagao em Servicos.

A implementacdo da inovacdo em servicos resultou na individualizacdo dos riscos
advindos da inovacdo. Isso se revelou na personificacdo de riscos advindos da implementacao
da inovagdo, em prejuizo daqueles que optaram por contribuir com sua implementacéo. O valor
publico de manifestou na forma da conscientizagdo da difusdo de conhecimentos sobre o as

questdes raciais no Brasil. Por sua vez, o processo de difusdo mostrou-se presente na migragdo
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para outros niveis de ensino como a pos-graduacgdo. Apesar da difusdo da inovacdo para outros
grupos de servigos, apds a implementacéo, verificou-se a ocorréncia de riscos a manutencédo da

equipe responsavel pelo novo servigo.

O ecossistema em torno da inovagdo em servigos se mostrou predominantemente
constituido por organizacdes publicas parceiras, no que diz repeito principalmente ao
intercdmbio de conhecimentos codificados na forma de cursos e treinamentos e de bancas
interinstitucionais. Ademais, verificou-se que as coalizbes entre grupos de servidores e
discentes se formam a partir de pautas tematicas em comum.

Os achados inéditos da tese assumiram principalmente a forma de fatores internos,
caracteristicas e resultados associados a inovacdo em servicos. Dentre os fatores internos que
influenciaram a configuragdo da inovagdo em servigos, destacou-se a ideia de diversidade da
composicdo da equipe. Ela baseou a constituigdo diversa em termos de género, raca, ocupacao
e até mesmo nacionalidade da comisséo de heteroidentificacdo e conferiu maior legitimidade a
inovacao em servicos, aumentando a representatividade de grupos que possam ndo se sentir
representados nos processos de prestacdo de servigos publicos.

A composicdo diversa da banca de heteroidentificagdo promoveu um novo tipo de
coproducdo ndo descrita nesses termos pela literatura, denominada neste estudo como
coproducao cruzada. Os resultados do caso de heteroidentificacédo fenotipica apontam para uma
nova forma de coproducéo que emana da diversidade constitutiva dos membros da comissao de
heteroidentificacdo. Esse novo tipo de coproducdo esta diretamente relacionado com a natureza
complexa, integrada e interdependente dos servi¢os que se complementam para viabilizar a
consecugéo dos objetivos de uma IFES. A coprodugao cruzada pode ser considerada como “a
participacdo de usuarios de um servico A na prestacdo direta de outro servico B, no
ambito de uma mesma organizagdo, com a mobilizacdo de competéncias adquiridas
enquanto usuario do servico A”.

Esse novo conceito de coproducdo posiciona o usuario em uma condigdo distinta
inclusive dos outros profissionais prestadores do servico onde sua experiéncia como usuario de
um outro servico de uma mesma organizacdo caracterizada pela prestacdo de servicos
agregados complementares particulariza suas capacidades técnicas e humanas. Ademais, 0
estudo também permitiu identificar que esse tipo de coprodugdo demandou competéncias de
integracdo dos servidores que compartilharam o papel de prestadores de servicos de

heteroidentificacdo fenotipica com esses usuarios de outros servicos.
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Por se ter observado uma certa resisténcia inicial ao reconhecimento dos usuarios
enquanto prestadores de servicos por parte de alguns segmentos da organizacdo, a
conscientizacao sobre a importancia de integra-los tal como os demais pares ndo voluntarios
investidos na mesma funcéo é outro aspecto que também se mostra ao alcance dos gestores
publicos, mas dependente do desenvolvimento de competéncias de integracao pelos servidores
na linha de frente de prestacdo dos servicos.

A coproducéo cruzada pode ser generalizavel para a realidade outras universidades. O
fato de deterem um rol de servigos agregados e heterogéneos que se complementam para a
consecucéo de seus objetivos institucionais aliado ao baixo risco envolvido na participacédo de
discentes em outros servicos prestados pelas IES, torna esse achado reproduzivel nesse
contexto. Entretanto, a ampliacdo do alcance do construto no sentido de outras realidades de
servicos agregados complexos como os hospitalares demandaria a avaliagdo de riscos e
beneficios envolvidos que sdo peculiares aos servicos de salude, por exemplo.

Quanto aos resultados da inovacao em servigcos, observou-se um outro elemento que
também singulariza os achados desta tese: a sensacdo de pertencimento como valor privado
produzido junto aos usuarios dos servi¢os da universidade. A sensacdo de pertencimento se
mostrou representada como fruto do perfil fenotipico das pessoas que ocupavam os diferentes
ambientes da universidade.

A sensacdo de pertencimento como valor privado mostrou-se como elemento capaz de
gerar, respectivamente, satisfagdo individual dos usuarios e se mostrou aplicavel as
universidades em geral. Estudos adicionais sobre em outros contextos para além do publico-
académico devem servir como objeto de outros estudos para que se possa ampliar o alcance
desta contribuicéo teorica.

Outra relevante contribuicéo da tese reside numa melhor compreenséo sobre atores e
fatores atuantes no sistema de inovacdo em servigos no contexto estudado. Diferentemente do
que apresenta a literatura sobre inovagdo em servicos, o estudo demonstrou ndo s6 a ocorréncia
de inovacgdo em servigos prestados pelas universidades publicas como também revelou que o
sistema de inovacdo em servicos € formado em boa parte por organizacdes publicas e, sem uma
atuacdo marcante do setor privado. Essa nova configuracdo suscita a necessidade de se
compreender essa nova logica de Ecossistema que produz simultaneamente valores publico e
privado, desviando o foco Unico de se colocar a universidade como fonte de conhecimentos

para inovag0es em outras organizagoes.
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Alguns estudos voltados a inovacdo em servigos em universidades reforcaram os
achados sobre a influéncia da inovacdo em servicos em incrementos de reputacdo entre 0s
usuarios. Complementando essa perspectiva, o presente estudo contribui também para que se
inclua a pressdo exercida pela deterioracdo da reputacdo das universidades como forca
catalisadora de uma inovacdo em servigos. Dessa forma, a inovagcdo em servicos pode ser
impulsionada pela protecdo da reputacdo atual, em um primeiro momento. Isso fortalece a
importancia do risco de ndo se inovar e questiona as perspectivas que o risco emerge somente
em situacGes de experimentacdo, sem um devido dimensionamento dos riscos que a inércia nas
transformacgGes em servigos significa.

Entretanto, o arcabouco legal especifico que sujeita as universidades publicas federais
a principios de gestdo democratica e permeia suas instancias decisorias colegiadas restringe as
IFES a generalizagdo de achados tal como o processo politico-administrativo que, por sua vez,
é calcado no tensionamento por grupos interessados muitas vezes com objetivos distintos.

O ecossistema de servicos que se forma a partir da inovagdo em servigos permite que
a aglutinacdo de usuarios em grupos organizados contribua ativamente com a discussdo dos
servicos prestados pela IFES e de suas transformacdes. Tal fato chama atencdo para as
possibilidades de inovacdes em servicos que podem emergir da criagdo de espacos
colaborativos tematicos. Esses espagos permitiriam que os assuntos de interesse de servidores
e alunos fossem articulados e transformados em ideias e efetiva acdo participativa junto as
instancias decisorias e aquelas incumbidas de conduzir a parte operacional da prestacdo de
servicos. Entretanto, a dependéncia da convergéncia institucional exigiria um arcabougo
normativo das IFES que embasasse a compatibilidade dessas redes colaborativas com a
estrutura formal das universidades publicas.

Ademais, os cuidados ético-metodologicos empregados na interacédo e preservacao da
integridade psicoldgica dos usuérios no caso sob analise na tese se mostraram passiveis de
sistematizacdo e detém grande potencial de elevar a experiéncia de servigos dos usuarios dos
demais mediante humanizacdo do processo de prestacdo de servicos. Esse aspecto por deter
grande transversalidade e potencial de estimular a coproducdo mediante uma melhor
experiéncia do usuario pode ser objeto de treinamentos e certificacbes com o suporte de 6rgaos
governamentais tal como a Escola Nacional de Administracdo Puablica.

A necessidade de articulagdo entre os diferentes setores da IFES para a consecugéo de
seus objetivos — muitas vezes ambiguos — exerce uma significativa pressdo sobre uma estrutura

organizacional rigida que pode nédo ser a melhor alternativa para combinacédo de esforcos entre
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0s macroprocessos finalisticos da IFES (ensino, pesquisa e extensdo) e as atividades de apoio.
Isso suscita a necessidade de reflexdo para novas estruturas organizacionais e alternativas e
modelos de documentacdes de processos de servigos da IFES logrem maior proveito a partir da
articulacdo de conhecimentos advindos da heterogeneidade observada nos servicos prestados
pela IFES.

A natureza dos anseios pretendidos pela tese aliada com as opcdes teorico
metodoldgicas adotadas fez com que a propria dindmica imposta pelo campo empirico de
estudo acarretasse em uma série de achados relevantes sobre campo de inovagdo em servicos,
e, em particular, aqueles prestados por universidades publicas. Entretanto, esses mesmos
aspectos responsaveis por atributos importantes do presente estudo também trouxeram consigo
limitacBes para que alguns campos promissores para a contribuicdo teoérica fossem aqui
alcancados.

Por outro lado, a dimensdo tecnoldgica, mesmo tendo se mostrado subjacente ao
processo politico-administrativo das inovaces em servi¢os, dada sua importancia reforcada
pela literatura e pelo proprio contexto temporal atual, ndo emanou dos dados coletados de modo
que esta pudesse ser explorada mais incisivamente e isso constitui uma limitacao do estudo.

O fato de a inovacdo em servicos investigada ter ocorrido recentemente impediu uma
pesquisa longitudinal que poderia detalhar os efeitos da heteroidentificagdo nos indicadores
institucionais de desempenho.

Projetando os achados do presente estudo na forma de possibilidades para
investigacdes futuras identificou-se diversos tipos de estudos que podem ser realizados quer
seja com emprego do método qualitativo quanto com estudos quantitativos que se elabore e
teste um modelo tedrico sobre inovagdo em servigos em universidades publicas a partir dos
resultados obtidos ao longo da presente tese.

Pode-se antever um cenario proficuo para novos estudos que busquem compreender a
I6gica das universidades sob uma Otica de articulacdo de suas diferentes bases de
conhecimentos representadas por Seus segmentos organizacionais académicos e
administrativos. Sob a Otica da literatura sobre Administracdo Publica, cabe aqui ressaltar a
importancia de se privilegiar abordagens como a Governanca Colaborativa — ou New Public
Governance - em detrimento de outras estritamente voltadas a eficiéncia como a Nova Gestdo
Publica - ou New Public Management.

O fato de a percepg¢do do usuério também estar vinculada a diversidade fenotipica das

pessoas que atuam na prestacdo de servicos traz a tona a importancia de se incorporar temas
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como a diversidade da composicdo da equipe de servidores e burocracia representativa a
producdo cientifica sobre inovacdo em servicos e o seu papel na coproducao.

A concepcdo de servicos identificada abre caminho para estudos que busquem
contemplar a complexidade de servicos que se observa em uma universidade publica,
favorecendo a ideia da universidade como um servico agregado apontado na liteartura. Assim,
abre-se espaco para uma melhor compreensdo das interdependéncias entre 0s servigos prestados
0s potenciais beneficios da articulacdo de competéncias que pode se originar desse processo.

Os resultados evidenciaram uma relacdo entre a reducdo do risco individual dos
membros da comunidade académica envolvidos com a inovagdo a medida que novos recursos
foram alocados para suprimento de bens e servicos basicos necessarios a prestacdo do novo
servico. Essa relacdo pode ser explorada em novos estudos.

Por outro lado, a relacéo entre o tempo experiéncia do usuario com outros servigos de
uma mesma organizacao e inovagOes de recombinacdo surge como outro ponto de destaque
para estudos futuros sobre inovagbes em servicos.

A valorizagdo da sensacdo de pertencimento como valor percebido pelo usuario de
servigos publicos abre caminho para que outros estudos sobre administragdo publica e inovagao
em servigos gerem maior compreensdo sobre os elementos constituintes desse valor privado,

de modo que ele possa se transformar em um objetivo a ser explorado em termos de inovagéo.
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referéncia que "dlante 00 sugmento o& novas teoras & esludos que buscaram eluciter o Signifcado
da expansdo das atividades fnalislicas das universidades, fem ganhado relevancla no contexo
glentfico e de polticas poblicas aguales MOGH0s Woitados 3 Integraglo dos Sanigos presiados pelas
universidades comas demandas tecnoligicas e soclals que possam emanar do setor produtivo,
comunidade oAl ou da sociedade em geral™

Conslderacies sobre oa Termos de apresentag3o obrigatdna:
O pesquisador precisa alterar a nomendaiura de TCLE para RCLE, mas o coniaioo dos rscos e benaficlos
58 ENCONIram &m Consonancia com 35 resolugdes cablvels. Ha 3 ausdndia de Infommagso 4o prazo de

guarda do materal 43 pesquisa, se tratandio de Informagao obrgatona no RCLE a ser apresentado ao
entrevistado, bem como o dinsfip de uma via 3 ser enfregue 3o enirevistado.

Recomendaches:
1. Modincaglo da nomengatura de TCLE pelo Registn de Consentmento Livie & Esdanedo (RCLE);

Efrdiegs. Ax Py, S50 Vermehe, pisdo CFOH, T ander, ke 30

Balrea: LURCS CEPr: 0 M)

UF: H: Niunksipla: R OE JANERD

TebaPorsa: 23R4 8T E-mall: cwzocichPgml com
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2. Acrescer a Informacdo sobre o papel do CERCFCH "0 Comii2 de Etica em Pesguisa @ um coleglado

resporsdvel pelo acompanhamenio das agles deste projeto em relacdo a sua panticipagdo, a fim de
proteger o dirsitos dos particlpantes desta pesquisa e prevenl eventuals Mscos™.

3. N0 RCLE apresentado pelo pesquisador ndo consta a Infomacdo sobre o local & guanda do matenal da
pesqUisa Pk tEMpD MNIMo 08 5 anos.

4. Nio consta a Informacdo do direfio do participants da pesquisa recaber uma via do Reglstro de
Consentimenio Livre & Esclareckdo.

5. Recomenta-6e qUe 52Ja relirada 3 previsad oe Indenizagdo no c350 de aigum dana, pois &l Suagdo |3
estd protegida na leglsiagdo braslielra.

Conclusdas ou Pandénclzs & Liata de Inadequagies:
O projefo esta aprovado 2 refonga-6e 0 cumpimento das recomendagies acma
Conslderaghes Finals a criténo do CEP:

Esisg parecer Tol elaborado basaads nios documsentos sbalxo relachonados:

Tipo Documenio ArQUvD Pretagem ALt SIaCH0
InformagBes Basicas| PS5 _INFORMADDES BASICAS DO P | OBCE2021 Anefio
do Proieto ROJETC 1710858, pa 15:58:23
Foina o2 Fosn Folhaderoei S LI  DNOELE DT CH | DRGRNET | OLAND MAGHD | ACeho

UFFLLpdf 15:56:42 |DE OUVEIRA
CONDE
Projelo Detainado | | ProjeloCEPGUlanoCRCHRnal pdr 02032021 | GULIAND MAGND | Acefo
Brochura 17:3350 |DE OUVEIRA
irvestigador CONDE
outros RoteimSemiesuEa0T eseEullanoCE | 020E2021 | GULIAND MAGND | Acelio
P ot 17:29:29 |DE OLVEIRA
CONDE
ulros REspOsacaraconyteulano. paf 02032021 |GULIANDG MAGND | Acefo
71858 |DE OLVEIRA
CONDE
8 Tii v TanaoVEGUlano | e Dl U202 | SULEND WAGHD | Aseho
71555 | DE OLIVEIRA

Erdaiect. Ay Pisimy, S0 e Yeroehs, prsdo bFGH, T ende, sala 30
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ILATOE CanaConvieEUlano T ese Dl UILSRANET [CONDIE ADENT
7-15:58
TCLE/Temaosde | TCLEGIaND pdd I3OER20E | FULLANO MASKND | Aosfio
fssentimentn | 16:35:06 | DE OLIVEIRA
Justificatva de CORNDE
ALESNZA
CIonograma Cronogramarrojelo T eseulanc. pdt O2TE2021 | GIULAND MAGND | Acelo
1623606 | DE OLIVEIRA
CONDE
Sihuacso do Parecer:
Agmeado
Necaasita Apreciac30 da CONEP:
=)

Efrdaiecs: Ay Peiwr, S0P Verrshe, prsdo LFLDE, 5 ecdern, el 30

Balren: UhES
LUF: M

R DE JANEIRD, 25 de Marco de 2021

Assinado por:

ERIMAL MWD MATIAS MICATCHD

| Coondienadona) )

CEF. S N3]

Munisipla: RO DE BANERD
Tababorsm: 2030585187

E-mill! ez cchifgmml com

Fagn 08 3 (2




263

ANEXO B
REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, ...(nome do sujeito da pesquisa, nacionalidade, idade, estado civil, profissdo, endereco,
RG), estou sendo convidado a participar de um estudo denominado Os Processos de Inovacgédo
em Servigos nas Instituicdes Federais de Ensino Superior: Um Estudo Sobre Duas
Universidades Publicas Federais no Pais., cujos objetivos e justificativas sdo: descrever como
se configuram 0s processos de inovacdo em servicos em universidades publicas federais
brasileiras de modo a expandir a literatura sobre inovagbes em servicos diante das

especificidades do hibridismo publico-académico que caracterizam as IFES.

A minha participa¢do no referido estudo serd no sentido de a) identificar a concepcdo de
servigos em universidades na perspectiva de diferentes atores das IFES; b) mapear as inovagoes
em servicos ocorridas nas IFES nos altimos trés anos; c) caracterizar as novas ofertas de
servigos e/ou as mudancas ocorridas nos servicos existentes nas universidades publica federais
estudadas. d) identificar os diferentes fatores que interferiram no processo de implementacéo
das inovagBes em servigcos quer sejam internos ou externos as IFES; e) descrever o0s papeis
desempenhados pelos atores internos e externos as IFES no processo de implementacdo das
inovacGes em servicos; f) descrever as especificidades da inovacdo em servigcos em
universidades publicas. Fui alertado de que, da pesquisa a se realizar, posso esperar alguns
beneficios, tais como: contribuir para a geracao de conhecimento Util & gestdo de servicos nas
IFES e receber uma cOpia com um sumario executivo do estudo com os principais achados e,

se houver, recomendag0es capazes de promover a inovagao em servicos nas IFES.

Recebi, por outro lado, os esclarecimentos necessarios sobre 0s possiveis desconfortos e
riscos decorrentes do estudo, levando-se em conta que é uma pesquisa, e 0s resultados positivos
ou negativos somente serdo obtidos apds a sua realizacdo. Assim, quaisquer desconfortos que
possam surgir ao longo da pesquisa poderédo ser abertamente tratados a qualquer tempo com o
pesquisador sem prejuizo do sigilo dos relatos de tais constrangimentos ou mesmo ansiedade.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, ou seja, meu nome ou qualquer
outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, me identificar, sera mantido em sigilo.

Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo, ou retirar meu
consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e de, por desejar sair da pesquisa,
ndo sofrerei qualquer prejuizo a assisténcia que venho recebendo. Foi-me esclarecido,

igualmente, que eu posso optar por métodos alternativos que significam aqui a escolha de
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aplicativos ou dispositivos para videoconferéncia de minha preferéncia.

Os pesquisadores envolvidos com o referido projeto sdo o doutorando do Programa de
Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento da UFRJ Giuliano Magno de Oliveira
Condé sob a orientacdo da professora Maria de Fatima Bruno de Faria e com ele poderei
manter contato pelo telefone (24) 99226-6090.

E assegurada a assisténcia durante toda pesquisa, bem como me é garantido o livre acesso
a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias, enfim,
tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participagéo.

Enfim, tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado e compreendido
a natureza e o objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre consentimento em participar,
estando totalmente ciente de que ndo ha nenhum valor econdmico, a receber ou a pagar, por
minha participacao.

No entanto, caso eu tenha qualquer despesa decorrente da participacdo na pesquisa,
havera ressarcimento na forma de transferéncia bancéria. De igual maneira, caso ocorra algum
dano decorrente da minha participacdo no estudo, serei devidamente indenizado, conforme
determina a lei.

Em caso de reclamacdo ou qualquer tipo de denuncia sobre este estudo devo ligar para
o Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas (CEP-CFCH) da

UFRJ (21) 3938-5167 ou mandar um email para cep.cfch@gmail.com

Rio de Janeiro, ... de ... de 2021.

Nome e assinatura do sujeito da pesquisa

Nome(s) e assinatura(s) do(s) pesquisador(es) responsavel(responsaveis)



