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Resumo
O objetivo do artigo é identificar e analisar como gestores de quatro universidades públicas brasileiras percebem o grau de importância e 
de adoção de um conjunto de práticas de gestão consideradas inovadoras para a gestão pública. Para tanto, participaram do estudo 435 
servidores ocupantes de cargos de gestão tanto na área acadêmica quanto administrativa, respondendo a um questionário contendo 
dezesseis práticas consideradas inovadoras segundo o prêmio nacional de inovação na gestão pública promovido pela Escola Nacional 
do Serviço Público (ENAP). As práticas foram classificadas em três dimensões da gestão, ou seja, gestão organizacional, modernização 
de processos e gestão de pessoas. A coleta dos dados foi realizada online por meio do aplicativo Surveymonkey. Os gestores avaliaram 
o conjunto das práticas como sendo significativamente importantes para definir uma universidade inovadora em sua gestão. Contudo, 
percebem que este mesmo conjunto de práticas é muito pouco utilizado no contexto organizacional onde atuam levando a concluir 
que as universidades pesquisadas não podem ser consideradas inovadoras em sua gestão. Tanto as análises comparativas entre as 
universidades quanto entre as três dimensões de práticas não apresentaram resultados distintos daquele mais global. 
Palavras-chave: Práticas de gestão; gestão universitária; inovação na gestão

Abstract
The objective of this article is to identify and analyze how managers of four Brazilian public universities perceive the degree of importance 
and adoption of a set of management practices considered innovative for public management. For this purpose, 435 employees occupying 
management positions in both academic and administrative areas participated in the study, responding to a questionnaire containing 
sixteen practices considered innovative according to the national award for innovation in public management promoted by the National 
Public Service School (ENAP). The practices were classified into three dimensions of management, that is, organizational management, 
process modernization and people management. Data collection was done online through the Surveymonkey application. The managers 
evaluated all the practices as being significantly important to define an innovative university in its management. However, they perceive 
that this same set of practices is very little used in the organizational context in which they operate, leading to the conclusion that the 
researched universities can not be considered innovative in their management. Both the comparative analyzes between the universities 
and the three dimensions of practices did not present results different from the more global one. 
Keywords: Management practices; university management; management innovation

Resumo em Espanhol
El documento tiene como objetivo identificar y analizar cómo los gerentes de cuatro universidades públicas brasileñas dan cuenta de 
la importancia y de el grado de adopción de un conjunto de prácticas de gestión consideradas innovadoras para la gestión pública. Por 
lo tanto, partiparan em el estúdio 435 gerentes que ocupan puestos de dirección, tanto en el ámbito académico como administrativo, 
respondendo a um cuestionario con dieciséis prácticas innovadoras extraída del premio nacional a la innovación en la gestión pública 
patrocinado por la Escuela Nacional de Servicios Públicos (ENAP). Las prácticas se clasificaron en tres dimensiones de la gestión, es 
decir, la gestión organizacional, modernización de procesos y gestión de personas. La recolección de datos se llevó a cabo en línea a 
través de la aplicación SurveyMonkey. Los gestores evalúan el conjunto de prácticas como significativamente importante para definir 
una universidad innovadora en su gestión. Sin embargo, se dan cuenta de que el mismo conjunto de prácticas es muy poco utilizado 
en el contexto organizacional en el que operan, lo que implica deduzir de que las universidades encuestadas no pueden considerarse 
innovadoras en su forma de gestión. El análisis comparativo entre universidades y entre las tres dimensiones de las prácticas no mostró 
que los resultados son diferentes de los globales.
Palavras Clave: Prácticas de gestión; gestión universitaria; gestión de la innovación
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1 - INTRODUÇÃO

Apesar dos grandes avanços obtidos 
na pesquisa sobre inovação organizacional, 
a complexidade deste importante fenômeno 
faz com que muitos desafios ainda persis-
tam para a construção de modelos teóricos 
e práticos que possam orientar pesquisa-
dores e gestores. Dentre os desafios a su-
perar neste campo, encontram-se desde o 
refinamento do próprio conceito de inova-
ção até a caracterização e definição de suas 
tipologias, processos, antecedentes e con-
sequentes. No que se refere às tipologias de 
inovação, uma das principais lacunas exis-
tentes recai sobre os estudos que exploram 
as inovações classificadas como não-tec-
nológicas, ou seja, aquelas que ocorrem na 
dimensão da gestão da organização, envol-
vendo emprego de novas filosofias, princí-
pios, modelos, processos e técnicas de or-
ganização e estruturação do trabalho e sis-
temas administrativos (Birkinshaw, Hamel, 
& Mol, 2008; Kimberly, 1981). Neste tipo de 
inovação, as transformações que produzem 
a inovação gerencial ocorrem, preponde-
rantemente, na dimensão social da organi-
zação, ou seja, por meio de atitudes, cog-
nições e comportamentos dos indivíduos 
que integram a organização. Devido a esta 
característica,a literatura tem destacado a 
importância do papel desempenhado pelos 
líderes ou gestores organizacionais em to-
das as fases do processo das inovações ge-
renciais (Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch, 
& Volberda, 2010;  Kam-Sing Wong, 2013;  
Ryan & Tipu, 2013; García-Morales, Jimé-
nez-Barrionuevo, & Gutiérrez-Gutiérrez, 
2012). 

Visando explorar as especificidades 
que envolvem as inovações gerencias e o 
destaque atribuído ao papel do gestor neste 
processo, o presente estudo explora a com-
preensão da inovação gerencial sob a pers-
pectiva da cognição gerencial, ou seja, as 
percepções que gestores de universidades 
públicas possuem acerca da importância e 
do grau de adoção de um conjunto de prá-

ticas que são consideradas inovadoras no 
contexto da gestão pública. Assim, por meio 
de tais percepções, pode-se compreender 
as inovações gerencias a partir de um pres-
suposto bastante consolidada na literatura 
da cognição gerencial o qual postula que a 
forma como os gestores pensam, avaliam 
e estruturam o conhecimento sobre uma 
dada realidade influencia, em algum grau, 
o seu comportamento em um dado contex-
to (Gióia, Thomas, Clark, & Chittipeddi, 
1996; Stubart, 1993). Portanto, pressupõe-
-se que a adoção de práticas inovadoras de 
gestão envolve um complexo imbricamen-
to de fatores e variáveis que não pode ser 
compreendida somente como uma trans-
formação nas normas, estruturas, proces-
sos e objetivos. É necessário considerar a 
organização como um processo de relações 
psico-sociais, onde o ator desempenha um 
papel fundamental na construção da rea-
lidade social e organizacional, pressupon-
do, assim, uma re-orientação cognitiva da 
organização (Berger & Luckmann, 2001; 
Gióia et al., 1996).

Os estudos sistematizados, tanto 
nacionais quanto internacionais, que per-
mitam identificar as novas práticas de ges-
tão atualmente em uso nas organizações 
são escassos (Damanpour, 2014). Assim, a 
identificação do conjunto de práticas a ser 
utilizado e que são considerados inovado-
res representou um desafio adicional para 
o presente estudo. O desafio ganha uma 
proporção ainda maior quando tal identi-
ficação recai sobre a realidade das organi-
zações públicas e, mais especificamente, 
sobre o contexto das universidades públi-
cas. Levando em conta tais limitações o 
instrumento utilizado na presente pesqui-
sa foi construído e validado com base nas 
práticas inovadoras premiadas pela ENAP 
(Escola Nacional do Serviço Público), con-
forme procedimentos apresentados na par-
te que especifica a metodologia empregada 
no presente estudo. Assim, definiu-se como 
objetivo geral do presente estudo analisar 
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a percepção que gestores de universida-
des públicas brasileiras possuem acerca 
da importância e do grau de adoção de um 
conjunto de práticas inovadoras de gestão 
em seu contexto de atuação. Para tanto, 
busca-se alcançar os seguintes objetivos 
específicos: descrever e analisar o grau de 
adoção e importância das práticas inova-
doras consideradas em sua totalidade en-
tre as quatro universidades pesquisadas; 
2) identificar e analisar o grau de adoção e 
importância dada às práticas inovadoras, 
considerando a classificação de tais práti-
cas nas dimensões da gestão exploradas no 
estudo - gestão organizacional, moderniza-
ção de processos e gestão de pessoas e; 3) 
Descrever e analisar o grau de adoção e im-
portância considerando os itens que com-
põem cada uma das dimensões de gestão 
consideradas.

Desta forma, ao alcançarmos o obje-
tivo proposto para o presente estudo, espe-
ra-se avançar no sentido de identificar um 
conjunto de práticas que são consideradas 
inovadoras para contexto das organizações 
públicas brasileiras; oferecer uma com-
preensão a partir do olhar de atores chave 
para os processos de inovações gerenciais 
e identificar o quanto as práticas são per-
cebidas como importantes e o quanto são 
adotadas no contexto das universidades 
públicas brasileiras.     

2 - INOVAÇÃO GERENCIAL

A inovação gerencial é um tipo de 
inovação organizacional não-tecnológica 
que contrasta com as inovações considera-
das tecnológicas. Quando compreendida a 
partir de tal contraste, encontra-se na li-
teratura certa unanimidade de que as ino-
vações tecnológicas ocorrem na dimensão 
mais concreta da organização se referindo, 
portanto, aos novos produtos, equipamen-
tos, maquinários ou serviços oferecidos no 
mercado. Este tipo de inovação é bastante 
explorado na literatura, sendo significati-

vamente predominante nos estudos sobre 
a inovação (Damanpour, 2014, 2012). Já 
quando o foco é a definição do que seriam 
as inovações não-tecnológicas a variedade 
de terminologias e definições empregadas 
evidenciam a complexidade e a falta de 
consenso sobre o entendimento deste tipo 
de inovação.

Damanpour et al. (2012) apresenta 
uma sistematização bastante elucidativa 
das principais concepções que cercam o 
uso do termo inovação gerencial. Um pri-
meiro termo utilizado na literatura que se 
associa às inovações gerenciais é o da ino-
vação organizacional. Este termo foi pri-
meiramente empregado por economistas 
tais como Schumpeter, Chandler e Sani-
das (Damanpour, 2014). A ideia transmiti-
da por esta noção de inovação é a separa-
ção entre inovações tecnológicas e geren-
ciais. Para Schumpeter (1983) inovação 
organizacional é um dos 5 tipos de inova-
ção por ele identificado, ou seja, envolve 
novas formas de organização. Esta ideia 
se desenvolve em dois grandes marcos que 
ilustram o pensamento de Schumpeter. O 
marco I envolve a noção da criação de or-
ganizações que alteram significativamen-
te a estrutura do mercado e promovem o 
crescimento e o desenvolvimento econô-
mico de uma sociedade. Podem se incluir 
aí as organizações empreendedoras (start 
up´s) que criam novos mercados, novas 
indústrias ou então aquelas que são im-
pulsionadoras de mudanças radicais em 
organizações já estabelecidas. Enquanto 
o Marco I representa uma análise mais 
ampla da influência das inovações orga-
nizacionais como reorganizadoras do seg-
mento industrial e do sistema econômico, 
o Marco II do pensamento de Schumpeter 
foca numa perspectiva mais corporativa 
da inovação no sentido de conceber que 
as organizações são veículos importantes 
para promover a inovação, principalmente 
por meio de revoluções tecnológicas, uma 
vez que possuem todos os recursos neces-
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sários (conhecimento, expertise gerencial, 
meios de produção, capital) para investir 
na inovação. 

O segundo termo utilizado é a ino-
vação administrativa. Também é um ter-
mo empregado para diferenciar a as ino-
vações que ocorrem nos produtos, serviços 
ou na dimensão técnica da organização. 
Nesta perspectiva, as inovações adminis-
trativas ocorrem para aumentar a eficácia 
e a eficiência dos sistemas administrativos 
e gerenciais da organização. Neste senti-
do, tais inovações representam novas po-
líticas para recrutamento de pessoal, para 
alocação de recursos, para estruturar as 
tarefas, a distribuição da autoridade, o 
sistema de recompensas. Podem envolver 
também inovações no sistema de proces-
samento da informação, no processo de 
tomada de decisão (Kimberly & Evanisko, 
1981). Kimberly et al (1981) acrescenta 
ainda  que esse tipo de inovação envol-
ve um programa, técnica ou produto que 
é um ponto de partida para romper com 
o atual estado da arte da gestão ao apre-
sentar inovações que afetam a natureza, a 
localização, a qualidade e a quantidade de 
informação disponível para a tomada de 
decisão.  

O terceiro termo é a inovação ge-
rencial. Segundo Damanpour (2012), este 
é um termo que tem crescentemente sido 
empregado na literatura sobre a inovação, 
em detrimento dos demais termos descritos 
acima. Nesta abordagem de entendimento, 
há a ideia de que este tipo de inovação al-
tera a forma como os gestores fazem o seu 
trabalho (Hamel, 2006; Birkinshaw et al, 
2008). Vaccaro et al. (2010) definem inova-
ção gerencial como compreendendo novas 
práticas, processos e estruturas que mu-
dam a natureza  do trabalho gerencial da 
organização.  Walker, Damanpour e Deve-
ce (2011) destacam as novas abordagens 
para desenhar novas estruturas e estraté-
gias que modificam os processos de gestão 
e motivam e recompensam os empregados. 

A apresentação desta rápida sínte-
se das terminologias e conceitos sobre a 
inovação gerencial mostra a diversidade de 
termos, conceitos e perspectivas que englo-
bam o seu entendimento. Evidenciam tam-
bém a existências de conceitos sobrepostos 
que dificultam tanto a compreensão do que 
seja inovação gerencial, como também, as 
estratégias metodológicas que são empre-
gadas para medi-la.

Para efeitos deste estudo, assume-se 
que a inovação gerencial é algo que ocorre 
no sistema social da organização, incluindo 
regras, papeis, procedimentos e estruturas 
relacionadas com a comunicação e intera-
ções entre as pessoas e entre o ambiente 
organizacional e as pessoas (Damanpour & 
Evan, 1984).

Após a apresentação dos principais 
conceitos que envolvem a discussão da ino-
vação gerencial, torna-se importante, tam-
bém, explorar os aspectos mais específicos 
da inovação gerencial no contexto das orga-
nizações públicas, já que o estudo ora apre-
sentado inclui a compreensão do fenômeno 
em um contexto específico da gestão públi-
ca, ou seja, as organizações universitárias 
de caráter público. Optou-se por apresentar 
esta discussão a partir do entendimento da 
inovação na gestão pública, tendo em vista 
a dificuldade de se encontrar uma litera-
tura mais específica voltada para a análise 
das organizações universitárias. 

Dentre as diversas possibilidades 
de abordar a inovação na gestão pública e 
coerentemente com a definição de inova-
ção gerencial adotada no presente estudo, 
optou-se por apresentar tal tema a partir 
dos modelos de gestão que caracterizam tal 
campo. Neste sentido, a literatura destaca 
que a gestão das organizações pública so-
freu a influência de três principais modelos 
de gestão: o patrimonialista, o burocrático 
e o gerencial. Caracterizar brevemente tais 
modelos permitirá uma compreensão mais 
ampla de como os diferentes momentos 
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históricos, influenciaram e pressionaram 
as organizações públicas a adotarem prin-
cípios, políticas e procedimentos que res-
pondessem a tais momentos.

O primeiro modelo que marca a 
gestão pública é o patrimonialista. Ele se 
instala no Brasil no período colonial, entre 
1500 e 1822, até a República Velha, entre 
1889 e 1930. De forma geral, este modelo 
se caracteriza principalmente pela indistin-
ção quanto ao uso do patrimônio público 
para fins de interesses pessoais e de inte-
resses do governo (Sarturi, 2013).

Por volta do século XX e como for-
ma de superar os problemas gerados pelo 
modelo burocrático, ou seja, a necessida-
de de minimizar a confusão gerada pela 
indistinção entre o patrimônio público e 
o patrimônio pessoal do detentor do po-
der. Neste sentido, o modelo burocrático 
adota princípios racionais alicerçados em 
procedimentos baseado em normas, re-
gras e clara definição de papéis, trazendo, 
deste modo, um caráter mais profissional 
e impessoal para os modelos administrati-
vos. Neste sentido, é possível destacar três 
grandes aspectos que caracterizaram o 
modelo burocrático, são eles: a formalida-
de, a impessoalidade e o profissionalismo 
(Secchi, 2009; Sarturi, 2013).

A formalidade diz respeito à imposi-
ção dos deveres aos membros, à legitimi-
dade de uma hierarquia administrativa e à 
formalização dos processos decisórios. Já 
a impessoalidade, está relacionada direta-
mente a implicação das posições hierár-
quicas como pertencentes à organização e 
não aos membros que a estão ocupando. 
Quanto ao profissionalismo, tem-se que 
está relacionado ao valor positivo atribuído 
ao mérito. Neste sentido, a ocupação e a 
promoção de cargos são baseadas na noção 
de meritocracia (Secchi, 2009). 

De um modo geral, percebe-se que 
este modelo tem como preocupação central 

o controle sobre os processos de uma orga-
nização. Isto é notável quando se observa 
grande ênfase na eficiência organizacional 
e desconfiança quanto à natureza humana 
(Secchi, 2009). Neste sentido, visando ga-
rantir que os processos ocorram da forma 
prevista, a gestão burocrática preocupa-se 
com o membro enquanto alguém que ne-
cessita de orientação e supervisão para o 
exercício de suas funções e garantia da efi-
ciência. Embora este modelo de gestão te-
nha apresentado grandes avanços frente ao 
modelo anterior, a sociedade, novamente, 
apresenta-se insatisfeita e demanda novas 
atualizações e alterações sobre o modelo 
vigente. Nesse momento, apresentam-se, 
então, as diferentes críticas apontadas con-
tra o modelo burocrático. Segundo Secchi 
(2009), Merton aponta duas fortes críticas 
direcionadas ao modelo burocrático. A pri-
meira diz respeito ao impacto negativo da 
prescrição estrita de tarefas sobre a moti-
vação dos empregados e à resistência às 
mudanças, reduzindo assim a liberdade 
de criação e inovação dentro das organiza-
ções. Já a segunda crítica aponta a impes-
soalidade levada ao pé da letra, pois esta 
pode fomentar a desatenção quanto às pe-
culiaridades dos empregados. 

Devido à rapidez e dinamicidade das 
transformações que se processam em diver-
sas dimensões das sociedades contempo-
râneas, começam a ficar evidentes e mais 
acentuadas a incongruência entre o funcio-
namento do modelo burocrático e as deman-
das sociais dos usuários das organizações 
públicas. Assim, os procedimentos caracte-
rísticos do modelo burocrático, funcionais 
para um contexto marcado pela estabilida-
de ambiental, não se mostram funcionais 
em ambientes de alta instabilidade.  Desta 
forma, segundo Secchi (2009) “a eficiência 
da administração pública, a necessidade de 
reduzir custos e aumentar a qualidade dos 
serviços públicos prestados, tendo o cidadão 
como beneficiário, torna-se meta do Estado 
e das organizações públicas”. 
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Como alternativa para se conseguir 
um ajuste entre pressões e demandas am-
bientais e o modelo de gestão das organi-
zações públicas surge o modelo gerencial. 
Hood (1995, citado por Secchi, 2009), por 
exemplo, aponta um conjunto de prescri-
ções operativas próprias do modelo geren-
cial, que abarcam aspectos como a desa-
gregação do serviço público em unidades 
especializadas e centros de custos, a com-
petição entre organizações públicas e entre 
organizações públicas e privadas, o uso de 
práticas de gestão provenientes da adminis-
tração privada, a atenção à disciplina e par-
cimônia, administradores empreendedores 
com autonomia para decidir, a avaliação 
de desempenho e a avaliação centrada nos 
outputs. O foco nos usuários e a constante 
busca da avaliação dos resultados e da efe-
tividade das ações são os eixos norteadores 
desse modelo. Assim, o modelo gerencial é 
considerado uma proposta inovadora para 
gerir as organizações públicas e traz ideias 
que rompem com os pressupostos tradicio-
nais de administração, ao mesmo tempo 
em que aprimora alguns processos vigentes 
e sugere novos procedimentos não utiliza-
dos até então (Resende Junior, Guimarães, 
& Bilhim, 2013).

Quando se fala na inovação na ges-
tão das organizações universitárias públi-
cas, encontra-se uma grande lacuna na 
literatura da área. A maioria dos estudos 
que tem a universidade como campo de in-
vestigação aborda temáticas relacionadas 
com as atividades fins deste tipo de organi-
zação, quais sejam, o processo e a avalia-
ção do ensino, pesquisa e extensão. Neste 
sentido, por exemplo, Palharini (2004) ao 
realizar um levantamento de 262 artigos 
publicados na Revista Avaliação do Ensi-
no Superior, entre 2006 e 2010, constatou 
que apenas 13 (5%) dizem respeito à or-
ganização acadêmica e a gestão. Situação 
semelhante também ocorre ao se recorrer 
às principais bases de dados de pesquisa. 
Uma busca com os descritores gestão ou 

administração universitária retorna pou-
cos artigos que abordam com profundidade 
a gestão universitária. Numa revisão siste-
mática realizada por Janissek, Neri, Melo, 
Costa, & Tomazzoni, (2016) utilizando os 
descritores gestão universitária em portu-
guês, inglês e espanhol encontrou-se apro-
ximadamente 500 artigos, sendo que após 
análise dos resumos, apenas 30 enfocavam 
efetivamente questões ligadas a gestão da 
universidade. 

A escassez de estudos neste campo 
torna-se preocupante na medida em que 
cada vez mais as organizações públicas, in-
cluindo as universidades, se deparam com 
pressões internas e externas para que seus 
indicadores de desempenho sejam melho-
rados de forma que os serviços prestados à 
sociedade atinjam qualidade mais elevada. 
Tal resultado, normalmente, é alcançado 
por meio de uma competente e adequada 
gestão de todos os processos acadêmicos e 
administrativos que fazem parte da dinâ-
mica das organizações universitárias 

Neste sentido, nota-se que a universi-
dade pública necessita ainda romper com o 
modelo mais tradicional que a torna inflexí-
vel. Vários desafios para promover a inova-
ção neste contexto podem ser identificados. 
No entanto, um dos principais entraves é a 
rigidez funcional e organizacional existente 
cuja característica mais marcante é uma 
dinâmica fundamentada em processos in-
ternos. Tal ênfase interna é por sua vez, o 
ponto que marca o funcionamento dos sis-
temas fechados às pressões externas e à 
priorização de respostas às demandas do 
ambiente (Santos, 1999; Santos & Bron-
nemman, 2013; Sampaio & Laniado, 2009).

Trigueiro (1999) argumenta que a prin-
cipal ameaça à universidade não está fora 
dela, mas sim no seu próprio interior.  Prá-
ticas obsoletas, a dificuldade em adequar-
-se a um novo contexto de relações sociais 
em um mundo economicamente complexo, 
caracterizando um conservadorismo per-



Revista de Psicologia Revista de Psicologia

55Revista de Psicologia, Fortaleza, v.7 n.2, p. 49-66, jul./dez. 2016

ISSN 2179-1740

sistente. Assim, tais características redu-
zem de forma significativa o seu potencial 
inovador e criativo. Deste modo, apresenta-
-se ao presente estudo a necessidade de se 
debruçar sobre o quão as práticas inovado-
ras têm sido implementadas nas universi-
dades, assim como o quão os atuais atores 
da gestão universitária têm considerado 
importante tais práticas inovadoras.

3 - PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Nesta etapa do estudo exploram-se a 
caracterização da pesquisa, o instrumento 
de coleta de dados utilizados e os procedi-
mentos de coleta e análise dos dados.

3.1 Modelo geral de pesquisa

O presente estudo faz parte de uma 
pesquisa mais ampla, na qual se buscou 
identificar a percepção de gestores de qua-
tro universidades públicas brasileiras, 
sobre práticas inovadoras dentro de seu 
ambiente de gestão. Deste modo, o estu-
do tangenciou questões como: a) caracte-
rísticas de uma universidade inovadora; 
b) experiência com práticas inovadoras; c) 
dificuldades na implantação e permanên-
cia de práticas inovadoras; d) evocação de 
palavras que caracterizam a inovação e; 
e) grau de importância e adoção de prá-
ticas consideradas inovadoras. No escopo 
deste estudo serão discutidos apenas os 
dados referentes ao grau de importância 
dado a determinadas práticas inovadoras 
e, o quão essas práticas têm sido adotadas 
nas universidades. A pesquisa é um estu-
do de caso com delineamento quantitativo 
e descritivo. 

3.2 Participantes do estudo

Participaram do estudo 435 gestores 
de quatro universidades públicas brasilei-
ras, situadas nas regiões Nordeste, Centro-

-Oeste e Sul do Brasil. De acordo a tabela 
xx, a amostra pesquisada é predominante-
mente composta por mulheres, tendo um 
percentual de 52,6%. Já em relação à fai-
xa etária, percebeu-se maior frequência de 
respondentes entre 51 e 60 anos, seguido 
por 41 a 50 anos de idade. Cerca de 48,6% 
da amostra já possui doutorado e 32,1% 
da amostra total tem formação na área de 
Ciências Humanas. Em geral, a maior con-
centração de respondentes foi da região Sul 
do Brasil, representando 47,2% da amostra 
total. Na tabela 3.2.1 são apresentados com 
maiores detalhes os dados sócio-demográ-
ficos dos participantes do estudo.

Tabela 1 – Dados sócio-demográficos dos 
participantes do estudo     Ver no final

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Utilizou-se como instrumento parte 
de um questionário composto por 13 ques-
tões. Dessas questões: oito investigam os 
dados sociodemográficos dos responden-
tes; três questões de natureza qualitativa 
investigam a percepção dos respondentes 
acerca das características de uma univer-
sidade inovadora, experiências em práticas 
de inovação e dificuldades encontradas nos 
processos de inovação; uma questão de 
evocação de palavras trata das caracterís-
ticas de uma gestão universitária inovado-
ra e; por último, uma questão de natureza 
quantitativa no formato escala Likert de 5 
pontos, investiga a percepção dos gestores 
sobre a importância de práticas inovadoras 
na gestão da universidade e, o quão essas 
práticas são adotadas em seus contextos 
de gestão.

Para o presente estudo, fez-se uso 
apenas da última questão do questionário 
anteriormente citado, tendo em vista sua 
complexidade e a necessidade de discussões 
mais aprofundadas. Assim sendo, a questão 
é composta por 19 itens que representam 



Revista de Psicologia Revista de Psicologia

56 Revista de Psicologia, Fortaleza, v.7 n.2, p. 49-66, jul./dez. 2016

ISSN 2179-1740

práticas de gestão consideradas inovadoras 
no contexto da gestão pública. As práticas 
selecionadas foram premiadas pela Escola 
Nacional de Administração Pública (ENAP) 
como inovadoras no setor público. 

Em posse da descrição das práticas 
premiadas no período de 2009 a 2012, rea-
lizou-se uma análise de conteúdo das mes-
mas que resultou em três dimensões, são 
elas: a) gestão organizacional, que engloba 
práticas relacionadas ao estabelecimento 
de parcerias, estrutura horizontalizada e 
envolvimento nas decisões, gestão por re-
sultados, autocontrole do trabalho, reali-
zação de reuniões semanais periódicas e, 
planejamento estratégico; b) modernização 
de processos, que engloba práticas relacio-
nadas à informatização de sistemas, padro-
nização negociada de procedimentos, dis-
ponibilização de serviços online, definição 
de indicadores de resultados, redesenho de 
processos e; c) gestão de pessoas, que en-
globa práticas relacionadas à avaliação de 
desempenho, desenvolvimento de gestores, 
treinamento e capacitação dos colaborado-
res, estímulo à aprendizagem contínua e, 
gestão por competências.

	 Como a questão mede duas variáveis 
- grau de importância e grau de adoção de 
práticas inovadoras - os respondentes deve-
riam assinalar duas opções de resposta para 
cada prática listada no questionário. A pri-
meira opção respondida diz respeito ao grau 
de importância dada às práticas inovadoras 
nas universidades, variando entre 1 (nenhu-
ma importância) e 5  (Muito importante). Já 
a segunda opção avalia o grau de utilização 
dessas práticas nas universidades, variando 
entre 1 (não utilizada) e 5 (muito utilizada).

3.4 Procedimentos de análise dos dados

Os procedimentos utilizados para 
analisar os resultados obtidos envolveram 
inicialmente a construção do banco de da-
dos no programa estatístico SPSS 17. Em 

seguida, foram utilizadas análises descri-
tivas básicas, tais como média e desvio-
-padrão, com o intuito de identificar as 
práticas mais adotadas/importantes e as 
práticas menos adotadas/importantes de 
acordo a concepção dos respondentes. Pos-
teriormente fez-se uso de gráficos demons-
trativos para possibilitar a interpretação e 
apresentação dos achados.

A interpretação dos graus de impor-
tância e de adoção das práticas apresenta-
dos pelos respondentes pode ser realizada 
considerando os seguintes valores:

●	 Valores considerados baixos: 
entre 1,0 e 1,6

●	 Valores médios: superiores a 
1,6 e inferiores ou igual a 3,2

●	 Valores altos: superiores a 
3,2

4 -  RESULTADOS E DISCUSSÃO

Conforme os objetivos definidos para 
desenvolver o presente estudo, a apresen-
tação e análise dos resultados serão explo-
radas a partir de três etapas: 1) o grau de 
adoção e importância das práticas inova-
doras consideradas em sua totalidade en-
tre as quatro universidades; 2) o grau de 
adoção e importância dada às práticas ino-
vadoras, considerando a classificação das 
práticas inovadoras nas dimensões da ges-
tão exploradas no estudo - gestão organiza-
cional, modernização de processos e gestão 
de pessoas e; 3) A análise do grau de ado-
ção e importância considerando os itens 
que compõem cada uma das dimensões de 
gestão consideradas.

4.1 Análise comparativa da importância 
e grau de adoção das práticas inovado-
ras de gestão entre as universidades 
pesquisadas: uma visão global 
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Nesta etapa do presente artigo será 
considerado, para fins de análise, o conjun-
to de todas as práticas inovadoras de ges-
tão exploradas no instrumento aplicado aos 
gestores pesquisados. Os resultados obtidos 
podem ser visualizados no Gráfico 1. 

Gráfico 1.  Média do grau de adoção e de 
importância atribuídas para o conjunto 
das práticas inovadoras exploradas por 
universidade pesquisada      Ver no final

Fonte: questionário de pesquisa aplicado

A partir do que mostra o Gráfico 1 é 
possível destacar duas análises importan-
tes. A primeira delas se refere à identifica-
ção de um “gap” significativo entre a atribui-
ção de importância das práticas de gestão 
para definir uma universidade inovadora e 
a efetiva adoção delas no contexto no qual 
os gestores se inserem. Assim, enquanto a 
atribuição de importância do conjunto das 
práticas obteve uma média considerada alta 
na maioria das universidades pesquisadas 
a média do grau de adoção foi avaliada com 
médias de classificação baixa segundo os 
critérios definidos para o uso da escala. Por-
tanto, os gestores pesquisados avaliam que, 
para a universidade ser considerada inova-
dora em sua gestão, seria importante adotar 
o conjunto de práticas explorado. No entan-
to, percebem que tais práticas são muito 
pouco utilizadas em seu contexto. Tal resul-
tado ilustra, portanto, que na visão dos ges-
tores pesquisados, as universidades onde 
atuam não podem ser consideradas inova-
doras em sua forma de fazer a gestão. Avan-
çando mais na análise do significado de tal 
achado, pode-se inferir que os gestores re-
conhecem as práticas que são consideradas 
mais inovadoras e atribuem importância a 
elas. O fato de não perceberem elas sendo 
aplicadas na gestão da universidade e, por 
conseguinte, não fazendo parte do reper-
tório de práticas que utiliza ele próprio em 

seu contexto, pode significar que ele coloca 
no contexto estrutural os possíveis impas-
ses para a sua efetiva adoção. Tal análise 
encontra suporte em alguns estudos que já 
evidenciaram uma tendência de os gestores 
da universidade atribuírem as falhas ou o 
não alcance de resultados desejados a ca-
racterísticas do ambiente e não conseguem 
reconhecer os aspectos individuais internos 
que contribuem para tal ineficácia (Peixoto 
& Janissek, 2015).

Uma segunda análise que os resul-
tados apontam é a uniformidade dos re-
sultados quando se analisam as quatro 
universidades comparativamente, ou seja, 
é possível observar que nenhuma das uni-
versidades pesquisadas fogem da tendên-
cia geral evidenciada de serem considera-
das pouco inovadoras em sua forma de fa-
zer a gestão, segundo a percepção de seus 
próprios gestores. Tal resultado chama 
a atenção tendo em vista que apesar das 
universidades pesquisadas se situarem em 
diferentes regiões do país e de possuírem 
tempos de existência e histórias de desen-
volvimento distintos, tais fatores parecem 
não oferecer nenhuma influência no que se 
refere a adoção de inovações gerenciais. 

Esses achados também corroboram 
com as afirmações de Trigueiro (1999) quan-
do afirma que as universidades públicas 
ainda não conseguem romper com os 
modelos mais tradicionais e se voltar para 
as reais demandas do ambiente externo.  
Práticas obsoletas, a dificuldade em ade-
quar-se a um novo contexto de relações so-
ciais em um mundo economicamente com-
plexo, caracterizando um conservadorismo 
persistente, que são características que re-
duzem de forma significativa o seu potencial 
inovador e criativo. Assim, apesar de serem 
organizações produtoras de conhecimento 
e dotadas de material humano altamente 
qualificado, ainda apresentam resistência a 
adotar práticas inovadoras e parecem não 
pôr em prática aquilo que elas mesmas pro-
duzem em termos de inovação. 
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4.2 Análise do grau de importância e 
adoção de acordo com as dimensões da 
gestão consideradas 

Nesta etapa do estudo a análise re-
cai sobre a avaliação dos gestores em rela-
ção a adoção e importância das práticas es-
tudadas segundo a classificação delas em 
dimensões de gestão. Aqui, mais uma vez, 
há uma uniformidade na forma como os 
gestores avaliam a importância e a adoção 
das práticas de cada dimensão de gestão e 
os resultados em termos de médias seguem 
os mesmos padrões observados para a aná-
lise global feita no item anterior, conforme 
apresentado no gráfico 2. 

Gráfico 2.   Média comparativa da impor-
tância e da adoção de práticas inovadoras 
por dimensão da gestão            Ver no final

Fonte: questionário de pesquisa aplicado

No geral, o mesmo padrão observado 
anteriormente também pode ser identifica-
do quando se comparam as avaliações dos 
gestores entre as universidades participan-
tes do estudo, conforme pode ser observa-
do no gráfico 3. Nenhuma delas se desta-
ca para mais ou para menos em relação 
às médias obtidas, a não ser a adoção de 
práticas inovadoras de gestão organizacio-
nal na Universidade 1, situada na região 
nordeste do Brasil, que apresenta níveis 
altos de adoção deste tipo de prática. Ape-
sar deste resultado que se diferencia da 
tendência mais global, pode-se dizer que 
as universidades pesquisadas parecem não 
apresentar formas inovadoras de fazer a 
gestão organizacional assim como em rela-
ção às suas práticas de gestão de pessoas. 
Tampouco evidencia implementar inova-
ções que estejam modernizando os seus 
processos de trabalho.

Gráfico 3. Média comparativa entre 
as universidades quanto ao grau de 
importância e adoção das práticas 
inovadoras                Ver no final

Fonte: questionário de pesquisa aplicado

Observa-se, portanto, que apesar de 
atribuírem razoável importância à adoção 
de práticas inovadoras, nenhuma das di-
mensões apresentou resultados favoráveis 
quanto à adoção dessas mesmas práticas. 
No que se refere à Gestão Organizacional, 
observa-se que, embora há pelo menos vin-
te anos se fale de adotar no serviço público 
brasileiro modelos de gestão mais geren-
cialistas, adaptados da iniciativa privada 
e com foco na eficácia, o que se observa é 
ainda a adoção de modelos rígidos, buro-
cratizados e pouco sensíveis às demandas 
da contemporaneidade. Isso corrobora com 
as afirmações de Goddard (2002) de que a 
inovação no setor público pode ser, muitas 
vezes,considerada um mau negócio político.

Já no que tange à modernização de 
processos, é sabido que alguma tecnologia 
foi incorporada ao dia-a-dia das universi-
dades, especialmente no que se refere ao 
acesso aos documentos, procedimentos 
de matrícula, lançamento de notas, etc. 
Entretanto, pode-se inferir que, tendo em 
vista que cada um desses avanços só fica 
disponível nas instituições de ensino públi-
cas depois de já estarem incorporados às 
IES privadas há bastante tempo, acabam 
não sendo avaliadas pelo seu público como 
uma inovação. 

Por último, no que se refere à Gestão 
de Pessoas, observam-se grandes obstácu-
los à adoção plena dos processos desenvol-
vidos na gestão privada. Ainda que se reali-
zem avaliações de desempenho, programas 
de capacitação, desenvolvimento de lide-
ranças, dentre outras práticas, seus resul-
tados são sempre encarados como duvido-
sos na gestão pública, já que não podem 
ser mensurados de forma tão direta e mui-
tas vezes ficam subordinados a interesses 
políticos e à cultura tradicional já enraiza-
da entre os servidores.   
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4.3 Análise das práticas por dimensões 
da gestão

Nesta etapa do estudo optou-se por 
explorar apenas os resultados que ilus-
tram o grau de adoção das práticas que 
compõem as dimensões de gestão inves-
tigadas. Para apresentar os resultados é 
utilizado um mapa onde as práticas estão 
distribuídas em áreas mais centrais e mais 
periféricas. Neste sentido, estão localizadas 
na área mais central do mapa as práticas 
que tiveram as maiores médias. As práticas 
situadas mais perifericamente são as que 
receberam avaliações de seu uso com as 
menores médias. 

Antes de se iniciar a análise dos 
aspectos que são salientados pela distri-
buição das práticas torna-se importante 
salientar que, assim como os resultados 
obtidos nas análises exploradas nas etapas 
anteriores deste estudo, predominam em 
todas as práticas médias muito baixa de 
adoção no contexto das universidades pes-
quisadas, segundo a avaliação feita pelos 
gestores. Ou seja, é importante salientar 
novamente, que as universidades pesqui-
sadas se utilizam muito pouco de práticas 
inovadoras para fazer a sua gestão. Esses 
achados estão em consonância com a visão 
de Santos (1999) de que a universidade pú-
blica necessita ainda romper com o modelo 
mais tradicional de rigidez funcional e or-
ganizacional, cuja característica mais mar-
cante é uma dinâmica fundamentada em 
um sistema fechado às pressões externas 
e à não priorização de respostas às deman-
das do ambiente.

Levando em conta este contex-
to mais global da análise, as informações 
apresentadas na figura 2 ilustram algumas 
situações que merecem ser comentadas. 

Figura 2. Distribuição do grau de uso de 
práticas inovadoras conforme a dimensão 
de gestão a que pertencem.     Ver no final

Legenda: Vermelho: práticas relacionadas 
à modernização de processos

Azul: práticas relacionadas à gestão de 
pessoas

Verde: práticas relacionadas à gestão or-
ganizacional

A primeira delas é que as práticas 
que são um pouco mais utilizadas são 
aquelas que se relacionam com a dimensão 
da gestão organizacional. Assim, na parte 
mais central do mapa, que envolve as práti-
cas com as maiores médias, encontram-se 
três práticas classificadas nesta dimensão. 
O controle e a definição do trabalho pelo 
próprio funcionário, a redução dos níveis 
hierárquicos e a ampliação do envolvimen-
to dos funcionários no processo de tomada 
de decisão representam pequenas iniciati-
vas em direção à adoção de práticas mais 
inovadoras. 

A outra prática que também se en-
contra na região mais central pertence a 
dimensão da modernização dos processos 
e se refere à tentativa de facilitar mais o 
fluxo de informação por meio da realização 
de reuniões periódicas. Em relação a esta 
última prática, chama a atenção o fato de 
que a realização de reuniões seja identifi-
cada como uma prática inovadora de ges-
tão. Neste sentido, dois aspectos precisam 
ser destacados para justificar tal inserção. 
A primeira delas, remete à análise do pró-
prio conceito do que é inovação. Um dos 
aspectos que representa uma unanimida-
de entre os estudiosos é que o conceito de 
inovação sempre traz a ideia do novo (Sa-
ppendel, 1996; Damanpour, 1991; Rogers, 
1995). Ou seja, para que algo seja consi-
derado inovador precisa ser julgado como 
algo novo, diferente do que já existe ou é 
reconhecido. Esta discussão do que signi-
fica o novo, no entanto, pode ser definida 
como algo que apresenta um caráter de 
ineditismo para o contexto das organiza-
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ções, ou seja, o primeiro adotante de uma 
determinada prática, ou então, algo que é 
novo para o contexto onde ela é colocada 
em prática. Portanto, ao se pensar a partir 
da perspectiva da inovação como pioneiris-
mo e ineditismo, certamente ela não se en-
caixaria como inovadora. Contudo, se em 
uma determinada organização, ou setor de 
uma organização, a realização de reuniões 
periódicas não faz parte do trabalho e da 
rotina do gestor, no momento em que ela 
passa a ser incorporada na rotina poderá 
ser considerada inovadora na perspectiva 
daquele contexto.  

Numa posição mais intermediária 
do mapa a predominância é para práticas 
voltadas para a gestão de pessoas. Quali-
ficação e treinamento e acompanhamento 
do desempenho são os eixos principais en-
focados pelas práticas situadas nesta po-
sição. Contudo, é possível considerar que 
o investimento em treinamento e qualifi-
cação se constitui em uma prática inova-
dora? Nas universidades, sabe-se que esta 
prática é desenvolvida, tanto para o quadro 
de docentes (por meio dos programas de 
qualificação docente) quanto para os téc-
nicos administrativos. No entanto, sabe-se, 
também, que especialmente para o caso do 
treinamento dos técnicos administrativos, 
uma vez que o processo de identificação das 
necessidades de treinamento não se realiza 
com base em metodologias consistentes e 
que realmente identifiquem os gaps de trei-
namento e qualificação, todas as demais 
etapas do planejamento até a avaliação do 
treinamento ficam comprometidas ou per-
dem o sentido. 

Como consequência deste processo 
mal definido, muitos participantes frequen-
tam o treinamento principalmente como 
forma de acumulação de carga horária 
para progressão funcional. Os temas e con-
teúdos abordados, muitas vezes, não tem 
nenhuma relação com a área de sua atuação 
ou com as atividades que efetivamente 
desempenham. Uma das práticas nesta 

dimensão da gestão de pessoas que salienta 
a necessidade de se realizar treinamento 
respeitando as normas e regras da univer-
sidade contempla estas questões e, em fun-
ção de que os treinamentos e programas de 
qualificação normalmente, não obedecem a 
critérios e planos sistematizados de acordo 
com as necessidades, fazer isso representa 
uma inovação para o contexto. 

Outro aspecto a ser considerado 
ainda em relação ao campo do treinamento 
e qualificação é o investimento em desen-
volvimento do quadro de gestores. A ques-
tão da gestão na universidade envolve mui-
tos desafios a serem superados. A falta de 
formação específica dos técnicos adminis-
trativos e dos docentes para assumirem os 
cargos de gestão é uma das suas queixas 
recorrentes. Neste sentido, excelentes pro-
fessores e pesquisadores muitas vezes são 
levados a assumirem cargos de gestão sem 
possuírem as competências necessárias 
para desempenhá-lo com bons resultados 
pois sua formação e até mesmo em muitos 
casos, seu interesse, não está voltada para 
tal função. Assim, tem crescido a pressão 
e a urgência para que as universidades de-
senvolvam seus programas de formação 
de gestores e como tais iniciativas não são 
priorizadas na maioria das universidades, 
em muitos contextos, esta é uma prática 
que pode ser considerada inovadora.

Quando a análise recai sobre o con-
junto de práticas situadas mais periferica-
mente, chama a atenção a prática de ges-
tão de pessoas que salienta ao estímulo 
constante de aquisição de novos conheci-
mentos. Uma das principais funções sócias 
da universidade é exatamente a produção 
e disseminação de novos conhecimentos. 
A literatura tem apontado este aspecto 
como uma das grandes fontes de geração 
de ideias e práticas inovadoras (Jiménez 
-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Lyn & Hung, 
2012). Quando se fala de gestão, a universi-
dade também produz conhecimentos nesta 
área e poderia aplicar suas descobertas em 
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seu próprio contexto. Mas, normalmente, 
isso não ocorre e observa-se grande dificul-
dade de se promover e implementar novas 
ideias, ações e comportamentos que pode-
riam promover as alterações tão necessá-
rias na sua forma de organizar e gerenciar 
o trabalho.

Assim também é possível perceber 
no conjunto de práticas mais periféricas 
que mesmo a disponibilização de serviços 
online, que representa uma forte tendên-
cia nas organizações públicas nos últimos 
anos, não é percebida pelos gestores uni-
versitários como algo que esteja significa-
tivamente sendo adotado. Portanto, embo-
ra hoje exista nas universidades públicas 
muitos processos já informatizados, eles 
estão muito aquém das possibilidades que 
a tecnologia atual permite, o que os torna, 
aos olhos dos participantes, não explora-
dos em todo o seu potencial. 

Tal percepção também pode ser ex-
plicada em função de que apesar de alguns 
dos serviços serem disponibilizados online, 
a maioria dos procedimentos e dos fluxos 
de trabalho internos ainda são excessiva-
mente burocratizados, com exigências for-
mais e físicas que não se justificam diante 
das inúmeras possibilidades que a tecno-
logia e os sistemas de informação ofere-
cem. O alto grau de informatização dos 
processos na contemporaneidade, o que 
permite uma maior velocidade de respos-
tas (compatível com as demandas atuais) 
e possibilidade de tomadas de decisão com 
maior precisão, tendo em vista a amplitu-
de de possibilidades de análises que um 
sistema interligado oferece.  

5 - CONCLUSÃO

A partir do objetivo traçado para de-
senvolver o presente estudo, pode-se con-
cluir que os gestores das universidades 
públicas brasileiras pesquisados perce-
bem o conjunto de práticas inovadoras em 

práticas de gestão explorados como sendo 
significativamente importante para definir 
uma universidade inovadora em sua ges-
tão. Neste sentido, todas as três dimensões 
de práticas foram consideradas igualmente 
importantes, pois, as diferenças das mé-
dias que mediaram o grau de importância 
não se mostraram significativamente.

Ao reconhecerem a importância das 
práticas, quando avaliaram o quanto tais 
práticas são adotadas no contexto onde 
atuam, os resultados evidenciam que, na 
sua totalidade, elas são muito pouco utili-
zadas nas universidades. Assim, é possível 
inferir, que na visão dos gestores, as uni-
versidades públicas pesquisadas não apre-
sentam uma gestão inovadora.

Tal constatação pode ser aplicada ao 
conjunto das universidades pesquisadas, 
tendo em vista que as análises comparati-
vas realizadas e exploradas no estudo não 
evidenciaram diferenças, nem em relação 
à avaliação da importância nem do grau 
de utilização das práticas consideradas 
inovadoras.

Devido à natureza mais descritiva 
dos dados gerados a partir do instrumen-
to de pesquisa aplicado, recomenda-se que 
novos estudos possam se debruçar de for-
ma mais aprofundada para entender me-
lhor as dificuldades que estão associadas 
com a inovação gerencial neste tipo de or-
ganização. 

Por outro lado, sugere-se que estu-
dos futuros sejam realizados envolvendo 
um número maior de universidades, assim 
como, análises comparativas entre univer-
sidade públicas e privadas. Desta forma, 
poderia se investigar até que ponto outras 
universidades também apresentam o mes-
mo cenário quando se trata do uso de prá-
ticas inovadoras.

Por último, destaca-se que o conjun-
to de práticas explorado no presente estudo 
foram identificadas a partir de um concur-
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so nacional de inovação do setor público e 
evidentemente apresenta suas limitações. 
O entendimento da inovação gerencial no 
contexto das universidades pode ser am-
pliado ao se considerar a identificação de 
práticas inovadoras a partir de outras me-
todologias e procedimentos que venham ser 
complementar ao que aqui foi explorado.
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Figura 2. Distribuição do grau de uso de práticas inovadoras conforme a dimensão 
de gestão a que pertencem.
Legenda: Vermelho: práticas relacionadas à modernização de processos
                Azul: práticas relacionadas à gestão de pessoas
                Verde: práticas relacionadas à gestão organizacional


