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Resumo

O objetivo do artigo é identificar e analisar como gestores de quatro universidades publicas brasileiras percebem o grau de importancia e
de adocdo de um conjunto de praticas de gestao consideradas inovadoras para a gestéo publica. Para tanto, participaram do estudo 435
servidores ocupantes de cargos de gestéo tanto na area académica quanto administrativa, respondendo a um questionario contendo
dezesseis praticas consideradas inovadoras segundo o prémio nacional de inovacéo na gestéo publica promovido pela Escola Nacional
do Servico Publico (ENAP). As praticas foram classificadas em trés dimensdes da gestao, ou seja, gestdo organizacional, modernizacéo
de processos e gestao de pessoas. A coleta dos dados foi realizada online por meio do aplicativo Surveymonkey. Os gestores avaliaram
o conjunto das praticas como sendo significativamente importantes para definir uma universidade inovadora em sua gestdo. Contudo,
percebem que este mesmo conjunto de praticas € muito pouco utilizado no contexto organizacional onde atuam levando a concluir
que as universidades pesquisadas ndo podem ser consideradas inovadoras em sua gestdo. Tanto as analises comparativas entre as
universidades quanto entre as trés dimensdes de praticas ndo apresentaram resultados distintos daquele mais global.

Palavras-chave: Praticas de gestdo; gestao universitaria; inovacdo na gestao

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 como los gerentes de cuatro universidades publicas brasilefias dan cuenta de
la importancia y de el grado de adopcion de un conjunto de practicas de gestion consideradas innovadoras para la gestion publica. Por
lo tanto, partiparan em el estadio 435 gerentes que ocupan puestos de direccion, tanto en el ambito académico como administrativo,
respondendo a um cuestionario con dieciséis practicas innovadoras extraida del premio nacional a la innovacion en la gestion publica
patrocinado por la Escuela Nacional de Servicios Pablicos (ENAP). Las practicas se clasificaron en tres dimensiones de la gestion, es
decir, la gestion organizacional, modernizacion de procesos y gestion de personas. La recoleccion de datos se llevd a cabo en linea a
través de la aplicacion SurveyMonkey. Los gestores evaltian el conjunto de practicas como significativamente importante para definir
una universidad innovadora en su gestion. Sin embargo, se dan cuenta de que el mismo conjunto de practicas 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 gestion. El analisis comparativo entre universidades y entre las tres dimensiones de las practicas no mostrd
que los resultados son diferentes de los globales.

Palavras Clave: Practicas de gestion; gestion universitaria; gestion de la innovacion
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1 - INTRODUCAO

Apesar dos grandes avancos obtidos
na pesquisa sobre inovacao organizacional,
a complexidade deste importante fenémeno
faz com que muitos desafios ainda persis-
tam para a construcado de modelos teéricos
e praticos que possam orientar pesquisa-
dores e gestores. Dentre os desafios a su-
perar neste campo, encontram-se desde o
refinamento do proprio conceito de inova-
cao até a caracterizacao e definicdo de suas
tipologias, processos, antecedentes e con-
sequentes. No que se refere as tipologias de
inovacao, uma das principais lacunas exis-
tentes recai sobre os estudos que exploram
as inovacoes classificadas como nao-tec-
nologicas, ou seja, aquelas que ocorrem na
dimensao da gestdo da organizacao, envol-
vendo emprego de novas filosofias, princi-
pios, modelos, processos e técnicas de or-
ganizacao e estruturacao do trabalho e sis-
temas administrativos (Birkinshaw, Hamel,
& Mol, 2008; Kimberly, 1981). Neste tipo de
inovacao, as transformacoes que produzem
a inovacao gerencial ocorrem, preponde-
rantemente, na dimensao social da organi-
zacao, ou seja, por meio de atitudes, cog-
nicoes e comportamentos dos individuos
que integram a organizacao. Devido a esta
caracteristica,a literatura tem destacado a
importancia do papel desempenhado pelos
lideres ou gestores organizacionais em to-
das as fases do processo das inovacoes ge-
renciais (Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch,
& Volberda, 2010; Kam-Sing Wong, 2013;
Ryan & Tipu, 2013; Garcia-Morales, Jimé-
nez-Barrionuevo, & Gutiérrez-Gutiérrez,
2012).

Visando explorar as especificidades
que envolvem as inovagdes gerencias e o
destaque atribuido ao papel do gestor neste
processo, o presente estudo explora a com-
preensao da inovacdo gerencial sob a pers-
pectiva da cognicao gerencial, ou seja, as
percepcoes que gestores de universidades
publicas possuem acerca da importancia e
do grau de adocdo de um conjunto de pra-

ticas que sao consideradas inovadoras no
contexto da gestao publica. Assim, por meio
de tais percepcoes, pode-se compreender
as inovacgoes gerencias a partir de um pres-
suposto bastante consolidada na literatura
da cognicao gerencial o qual postula que a
forma como os gestores pensam, avaliam
e estruturam o conhecimento sobre uma
dada realidade influencia, em algum grau,
0 seu comportamento em um dado contex-
to (Gidia, Thomas, Clark, & Chittipeddi,
1996; Stubart, 1993). Portanto, pressupoe-
-se que a adocao de praticas inovadoras de
gestao envolve um complexo imbricamen-
to de fatores e variaveis que ndo pode ser
compreendida somente como uma trans-
formacao nas normas, estruturas, proces-
sos e objetivos. E necessario considerar a
organizacdo como um processo de relacoes
psico-sociais, onde o ator desempenha um
papel fundamental na construcao da rea-
lidade social e organizacional, pressupon-
do, assim, uma re-orientacdo cognitiva da
organizacao (Berger & Luckmann, 2001;
Gioia et al., 19906).

Os estudos sistematizados, tanto
nacionais quanto internacionais, que per-
mitam identificar as novas praticas de ges-
tdo atualmente em uso nas organizacoes
sao escassos (Damanpour, 2014). Assim, a
identificacao do conjunto de praticas a ser
utilizado e que sdo considerados inovado-
res representou um desafio adicional para
o presente estudo. O desafio ganha uma
proporcao ainda maior quando tal identi-
ficacao recai sobre a realidade das organi-
zacoes publicas e, mais especificamente,
sobre o contexto das universidades publi-
cas. Levando em conta tais limitacdoes o
instrumento utilizado na presente pesqui-
sa foi construido e validado com base nas
praticas inovadoras premiadas pela ENAP
(Escola Nacional do Servico Publico), 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 percepcao que gestores de universida-
des publicas brasileiras possuem acerca
da importancia e do grau de adocdo de um
conjunto de praticas inovadoras de gestao
em seu contexto de atuacdo. Para tanto,
busca-se alcancar os seguintes objetivos
especificos: descrever e analisar o grau de
adocao e importancia das praticas inova-
doras consideradas em sua totalidade en-
tre as quatro universidades pesquisadas;
2) identificar e analisar o grau de adocao e
importancia dada as praticas inovadoras,
considerando a classificacao de tais prati-
cas nas dimensoes da gestao exploradas no
estudo - gestdo organizacional, moderniza-
cao de processos e gestao de pessoas e; 3)
Descrever e analisar o grau de adocao e im-
portancia considerando os itens que com-
poem cada uma das dimensodes de gestao
consideradas.

Desta forma, ao alcancarmos o obje-
tivo proposto para o presente estudo, espe-
ra-se avancar no sentido de identificar um
conjunto de praticas que sao consideradas
inovadoras para contexto das organizacoes
publicas brasileiras; oferecer uma com-
preensdo a partir do olhar de atores chave
para os processos de inovagoes gerenciais
e identificar o quanto as praticas sao per-
cebidas como importantes e o quanto sao
adotadas no contexto das universidades
publicas brasileiras.

2 - INOVACAO GERENCIAL

A inovacao gerencial € um tipo de
inovacdo organizacional nao-tecnologica
que contrasta com as inovagdes considera-
das tecnologicas. Quando compreendida a
partir de tal contraste, encontra-se na li-
teratura certa unanimidade de que as ino-
vacoes tecnologicas ocorrem na dimensao
mais concreta da organizacao se referindo,
portanto, aos novos produtos, equipamen-
tos, maquinarios ou servicos oferecidos no
mercado. Este tipo de inovacao é bastante
explorado na literatura, sendo significati-
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vamente predominante nos estudos sobre
a inovacao (Damanpour, 2014, 2012). Ja
quando o foco é a definicdo do que seriam
as inovacodes nao-tecnologicas a variedade
de terminologias e definicoes empregadas
evidenciam a complexidade e a falta de
consenso sobre o entendimento deste tipo
de inovacao.

Damanpour et al. (2012) apresenta
uma sistematizacao bastante elucidativa
das principais concepc¢des que cercam o
uso do termo inovacao gerencial. Um pri-
meiro termo utilizado na literatura que se
associa as inovacoes gerenciais € o da ino-
vacao organizacional. Este termo foi pri-
meiramente empregado por economistas
tais como Schumpeter, Chandler e Sani-
das (Damanpour, 2014). A ideia transmiti-
da por esta nocao de inovacao € a separa-
cao entre inovacoes tecnologicas e geren-
ciais. Para Schumpeter (1983) inovacao
organizacional € um dos 5 tipos de inova-
cao por ele identificado, ou seja, envolve
novas formas de organizacao. Esta ideia
se desenvolve em dois grandes marcos que
ilustram o pensamento de Schumpeter. O
marco I envolve a nocdo da criacao de or-
ganizacdes que alteram significativamen-
te a estrutura do mercado e promovem o
crescimento e o desenvolvimento econo-
mico de uma sociedade. Podem se incluir
ai as organizacoes empreendedoras (start
up’s) que criam novos mercados, novas
industrias ou entdo aquelas que sao im-
pulsionadoras de mudancas radicais em
organizacoes ja estabelecidas. Enquanto
o Marco I representa uma analise mais
ampla da influéncia das inovacoes orga-
nizacionais como reorganizadoras do seg-
mento industrial e do sistema econémico,
o Marco II do pensamento de Schumpeter
foca numa perspectiva mais corporativa
da inovacao no sentido de conceber que
as organizacoes sdo veiculos importantes
para promover a inovacao, principalmente
por meio de revolucdes tecnologicas, uma
vez que possuem todos os recursos neces-
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sarios (conhecimento, expertise gerencial,
meios de producao, capital) para investir
na inovacao.

O segundo termo utilizado € a ino-
vacdao administrativa. Também €& um ter-
mo empregado para diferenciar a as ino-
vacoes que ocorrem nos produtos, servicos
ou na dimensao técnica da organizacao.
Nesta perspectiva, as inovacdes adminis-
trativas ocorrem para aumentar a eficacia
e a eficiéncia dos sistemas administrativos
e gerenciais da organizacdo. Neste senti-
do, tais inovacoes representam novas po-
liticas para recrutamento de pessoal, para
alocacao de recursos, para estruturar as
tarefas, a distribuicao da autoridade, o
sistema de recompensas. Podem envolver
também inovacdes no sistema de proces-
samento da informacao, no processo de
tomada de decisao (Kimberly & Evanisko,
1981). Kimberly et al (1981) acrescenta
ainda que esse tipo de inovacao envol-
ve um programa, técnica ou produto que
é um ponto de partida para romper com
o atual estado da arte da gestao ao apre-
sentar inovacoes que afetam a natureza, a
localizacao, a qualidade e a quantidade de
informacao disponivel para a tomada de
decisao.

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

A apresentacdo desta rapida sinte-
se das terminologias e conceitos sobre a
inovacao gerencial mostra a diversidade de
termos, conceitos e perspectivas que englo-
bam o seu entendimento. Evidenciam tam-
bém a existéncias de conceitos sobrepostos
que dificultam tanto a compreensdo do que
seja inovacao gerencial, como também, as
estratégias metodologicas que sdo empre-
gadas para medi-la.

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

Apoés a apresentacao dos principais
conceitos que envolvem a discussao da ino-
vacao gerencial, torna-se importante, tam-
bém, explorar os aspectos mais especificos
da inovacao gerencial no contexto das orga-
nizacoes publicas, ja que o estudo ora apre-
sentado inclui a compreensao do fenémeno
em um contexto especifico da gestao publi-
ca, ou seja, as organizacoes universitarias
de carater publico. Optou-se por apresentar
esta discussao a partir do entendimento da
inovacao na gestao publica, tendo em vista
a dificuldade de se encontrar uma litera-
tura mais especifica voltada para a analise
das organizacoes universitarias.

Dentre as diversas possibilidades
de abordar a inovacdo na gestao publica e
coerentemente com a definicdo de inova-
cao gerencial adotada no presente estudo,
optou-se por apresentar tal tema a partir
dos modelos de gestdo que caracterizam tal
campo. Neste sentido, a literatura destaca
que a gestao das organizacoes publica so-
freu a influéncia de trés principais modelos
de gestao: o patrimonialista, o burocratico
e o gerencial. Caracterizar brevemente tais
modelos permitira uma compreensao mais
ampla de como os diferentes momentos
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historicos, influenciaram e pressionaram
as organizacoes publicas a adotarem prin-
cipios, politicas e procedimentos que res-
pondessem a tais momentos.

O primeiro modelo que marca a
gestao publica € o patrimonialista. Ele se
instala no Brasil no periodo colonial, entre
1500 e 1822, até a Republica Velha, entre
1889 e 1930. De forma geral, este modelo
se caracteriza principalmente pela indistin-
cao quanto ao uso do patrimoénio publico
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 burocratico, ou seja, a necessida-
de de minimizar a confusdo gerada pela
indistincdo entre o patrimoénio publico e
o patrimoénio pessoal do detentor do po-
der. Neste sentido, o modelo burocratico
adota principios racionais alicercados em
procedimentos baseado em normas, re-
gras e clara definicao de papéis, trazendo,
deste modo, um carater mais profissional
e impessoal para os modelos administrati-
vos. Neste sentido, € possivel destacar trés
grandes aspectos que caracterizaram o
modelo burocratico, sao eles: a formalida-
de, a impessoalidade e o profissionalismo
(Secchi, 2009; Sarturi, 2013).

A formalidade diz respeito a imposi-
cao dos deveres aos membros, a legitimi-
dade de uma hierarquia administrativa e a
formalizacdo dos processos decisorios. Ja
a impessoalidade, esta relacionada direta-
mente a implicacdo das posicoes hierar-
quicas como pertencentes a organizacao e
ndo aos membros que a estdo ocupando.
Quanto ao profissionalismo, tem-se que
esta relacionado ao valor positivo atribuido
ao merito. Neste sentido, a ocupacao e a
promocao de cargos sao baseadas na nocao
de meritocracia (Secchi, 2009).

De um modo geral, percebe-se que
este modelo tem como preocupacao central
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o controle sobre os processos de uma orga-
nizacao. Isto € notavel quando se observa
grande énfase na eficiéncia organizacional
e desconfianca quanto a natureza humana
(Secchi, 2009). Neste sentido, visando ga-
rantir que os processos ocorram da forma
prevista, a gestdo burocratica preocupa-se
com o membro enquanto alguém que ne-
cessita de orientacdo e supervisdo para o
exercicio de suas funcodes e garantia da efi-
ciéncia. Embora este modelo de gestao te-
nha apresentado grandes avancos frente ao
modelo anterior, a sociedade, novamente,
apresenta-se insatisfeita e demanda novas
atualizacoes e alteracoes sobre o modelo
vigente. Nesse momento, apresentam-se,
entao, as diferentes criticas apontadas con-
tra o modelo burocratico. Segundo Secchi
(2009), Merton aponta duas fortes criticas
direcionadas ao modelo burocratico. A pri-
meira diz respeito ao impacto negativo da
prescricao estrita de tarefas sobre a moti-
vacao dos empregados e a resisténcia as
mudancas, reduzindo assim a liberdade
de criacao e inovacdo dentro das organiza-
coes. Ja a segunda critica aponta a impes-
soalidade levada ao pé da letra, pois esta
pode fomentar a desatencdo quanto as pe-
culiaridades dos empregados.

Devido a rapidez e dinamicidade das
transformacodes que se processam em diver-
sas dimensdes das sociedades contempo-
raneas, comecam a ficar evidentes e mais
acentuadas a incongruéncia entre o funcio-
namento do modelo burocratico e as deman-
das sociais dos usuarios das organizacoes
publicas. Assim, os procedimentos caracte-
risticos do modelo burocratico, funcionais
para um contexto marcado pela estabilida-
de ambiental, ndo se mostram funcionais
em ambientes de alta instabilidade. Desta
forma, segundo Secchi (2009) “a eficiéncia
da administracéo publica, a necessidade de
reduzir custos e aumentar a qualidade dos
servicos publicos prestados, tendo o cidadéao
como beneficiario, torna-se meta do Estado
e das organizacoes publicas”.
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Como alternativa para se conseguir
um ajuste entre pressoes e demandas am-
bientais e o modelo de gestao das organi-
zacoes publicas surge o modelo gerencial.
Hood (1995, citado por Secchi, 2009), por
exemplo, aponta um conjunto de prescri-
coes operativas proprias do modelo geren-
cial, que abarcam aspectos como a desa-
gregacao do servico publico em unidades
especializadas e centros de custos, a com-
peticao entre organizacoes publicas e entre
organizacodes publicas e privadas, o uso de
praticas de gestao provenientes da adminis-
tracao privada, a atencao a disciplina e par-
cimoOnia, administradores empreendedores
com autonomia para decidir, a avaliacao
de desempenho e a avaliacao centrada nos
outputs. O foco nos usuarios e a constante
busca da avaliacao dos resultados e da efe-
tividade das acoes sdo os eixos norteadores
desse modelo. Assim, o modelo gerencial é
considerado uma proposta inovadora para
gerir as organizacoes publicas e traz ideias
que rompem com os pressupostos tradicio-
nais de administracao, ao mesmo tempo
em que aprimora alguns processos vigentes
e sugere novos procedimentos nao utiliza-
dos até entao (Resende Junior, Guimaraes,
& Bilhim, 2013).

Quando se fala na inovacdo na ges-
tdo das organizacdes universitarias publi-
cas, encontra-se uma grande lacuna na
literatura da area. A maioria dos estudos
que tem a universidade como campo de in-
vestigacdo aborda tematicas relacionadas
com as atividades fins deste tipo de organi-
zacao, quais sejam, o processo e a avalia-
cao do ensino, pesquisa e extensido. Neste
sentido, por exemplo, Palharini (2004) ao
realizar um levantamento de 262 artigos
publicados na Revista Avaliacao do Ensi-
no Superior, entre 2006 e 2010, constatou
que apenas 13 (5%) dizem respeito a or-
ganizacdo académica e a gestdao. Situacao
semelhante também ocorre ao se recorrer
as principais bases de dados de pesquisa.
Uma busca com os descritores gestdao ou

administracdo universitaria retorna pou-
cos artigos que abordam com profundidade
a gestao universitaria. Numa revisao siste-
matica realizada por Janissek, Neri, Melo,
Costa, & Tomazzoni, (2016) utilizando os
descritores gestao universitaria em portu-
gués, inglés e espanhol encontrou-se apro-
ximadamente 500 artigos, sendo que apods
analise dos resumos, apenas 30 enfocavam
efetivamente questdes ligadas a gestao da
universidade.

A escassez de estudos neste campo
torna-se preocupante na medida em que
cada vez mais as organizacoes publicas, in-
cluindo as universidades, se deparam com
pressoes internas e externas para que seus
indicadores de desempenho sejam melho-
rados de forma que os servicos prestados a
sociedade atinjam qualidade mais elevada.
Tal resultado, normalmente, é alcancado
por meio de uma competente e adequada
gestao de todos os processos académicos e
administrativos que fazem parte da dina-
mica das organizacoes universitarias

Neste sentido, nota-se que a universi-
dade publica necessita ainda romper com o
modelo mais tradicional que a torna inflexi-
vel. Varios desafios para promover a inova-
cao neste contexto podem ser identificados.
No entanto, um dos principais entraves € a
rigidez funcional e organizacional existente
cuja caracteristica mais marcante € uma
dinamica fundamentada em processos in-
ternos. Tal énfase interna é por sua vez, o
ponto que marca o funcionamento dos sis-
temas fechados as pressdes externas e a
priorizacao de respostas as demandas do
ambiente (Santos, 1999; Santos & Bron-
nemman, 2013; Sampaio & Laniado, 2009).

Trigueiro (1999) argumenta que a prin-
cipal ameaca a universidade nao esta fora
dela, mas sim no seu proprio interior. Pra-
ticas obsoletas, a dificuldade em adequar-
-se a um novo contexto de relacoes sociais
em um mundo economicamente complexo,
caracterizando um conservadorismo per-
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sistente. Assim, tais caracteristicas redu-
zem de forma significativa o seu potencial
inovador e criativo. Deste modo, apresenta-
-se ao presente estudo a necessidade de se
debrucar sobre o quao as praticas inovado-
ras tém sido implementadas nas universi-
dades, assim como o quao os atuais atores
da gestao universitaria tém considerado
importante tais praticas inovadoras.

3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

3.1 Modelo geral de pesquisa

O presente estudo faz parte de uma
pesquisa mais ampla, na qual se buscou
identificar a percepcéao de gestores de qua-
tro universidades publicas brasileiras,
sobre praticas inovadoras dentro de seu
ambiente de gestdo. Deste modo, o estu-
do tangenciou questdes como: a) caracte-
risticas de uma universidade inovadora;
b) experiéncia com praticas inovadoras; c)
dificuldades na implantacdo e permanén-
cia de praticas inovadoras; d) evocacao de
palavras que caracterizam a inovacao e;
e) grau de importancia e adocao de pra-
ticas consideradas inovadoras. No escopo
deste estudo serdo discutidos apenas os
dados referentes ao grau de importancia
dado a determinadas praticas inovadoras
e, 0 quao essas praticas tém sido adotadas
nas universidades. A pesquisa € um estu-
do de caso com delineamento quantitativo
e descritivo.

3.2 Participantes do estudo

Participaram do estudo 435 gestores
de quatro universidades publicas brasilei-
ras, situadas nas regioes Nordeste, Centro-
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-Oeste e Sul do Brasil. De acordo a tabela
xxX, a amostra pesquisada € predominante-
mente composta por mulheres, tendo um
percentual de 52,6%. Ja em relacao a fai-
xa etaria, percebeu-se maior frequéncia de
respondentes entre 51 e 60 anos, seguido
por 41 a 50 anos de idade. Cerca de 48,6%
da amostra ja possui doutorado e 32,1%
da amostra total tem formacdo na area de
Ciéncias Humanas. Em geral, a maior con-
centracao de respondentes foi da regiao Sul
do Brasil, representando 47,2% da amostra
total. Na tabela 3.2.1 sao apresentados com
maiores detalhes os dados socio-demogra-
ficos dos participantes do estudo.

Tabela 1 — Dados sécio-demograficos dos
participantes do estudo  Ver no final

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Utilizou-se como instrumento parte
de um questionario composto por 13 ques-
toes. Dessas questoes: oito investigam os
dados sociodemograficos dos responden-
tes; trés questdes de natureza qualitativa
investigam a percepcao dos respondentes
acerca das caracteristicas de uma univer-
sidade inovadora, experiéncias em praticas
de inovacao e dificuldades encontradas nos
processos de inovacdo; uma questao de
evocacao de palavras trata das caracteris-
ticas de uma gestao universitaria inovado-
ra e; por Ultimo, uma questdo de natureza
quantitativa no formato escala Likert de 5
pontos, investiga a percepcao dos gestores
sobre a importancia de praticas inovadoras
na gestao da universidade e, o quao essas
praticas sao adotadas em seus contextos
de gestao.

Para o presente estudo, fez-se uso
apenas da ultima questdo do questionario
anteriormente citado, tendo em vista sua
complexidade e a necessidade de discussoes
mais aprofundadas. Assim sendo, a questao
é composta por 19 itens que representam

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

®000000000000000000000000000000000 o



REVISTA DE PSICOLOGIA

ISSN. 2179-174

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 eecccccc e

praticas de gestdo consideradas inovadoras
no contexto da gestdao publica. As praticas
selecionadas foram premiadas pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP)
como inovadoras no setor publico.

Em posse da descricao das praticas
premiadas no periodo de 2009 a 2012, rea-
lizou-se uma analise de contetido das mes-
mas que resultou em trés dimensodes, sao
elas: a) gestao organizacional, que engloba
praticas relacionadas ao estabelecimento
de parcerias, estrutura horizontalizada e
envolvimento nas decisdes, gestdo por re-
sultados, autocontrole do trabalho, reali-
zacdo de reunides semanais periodicas e,
planejamento estratégico; b) modernizacao
de processos, que engloba praticas relacio-
nadas a informatizacao de sistemas, padro-
nizacao negociada de procedimentos, dis-
ponibilizacdo de servicos online, definicdo
de indicadores de resultados, redesenho de
processos e; c¢) gestdo de pessoas, que en-
globa praticas relacionadas a avaliacao de
desempenho, desenvolvimento de gestores,
treinamento e capacitacao dos colaborado-
res, estimulo a aprendizagem continua e,
gestao por competéncias.

Como a questao mede duas variaveis
- grau de importancia e grau de adocao de
praticas inovadoras - os respondentes deve-
riam assinalar duas opcoes de resposta para
cada pratica listada no questionario. A pri-
meira opcao respondida diz respeito ao grau
de importancia dada as praticas inovadoras
nas universidades, variando entre 1 (nenhu-
ma importancia) e S (Muito importante). Ja
a segunda opcao avalia o grau de utilizacao
dessas praticas nas universidades, variando
entre 1 (ndo utilizada) e 5 (muito utilizada).

3.4 Procedimentos de analise dos dados

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

seguida, foram utilizadas analises descri-
tivas basicas, tais como média e desvio-
-padrao, com o intuito de identificar as
praticas mais adotadas/importantes e as
praticas menos adotadas/importantes de
acordo a concepcédo dos respondentes. Pos-
teriormente fez-se uso de graficos demons-
trativos para possibilitar a interpretacao e
apresentacao dos achados.

A interpretacao dos graus de impor-
tancia e de adocao das praticas apresenta-
dos pelos respondentes pode ser realizada
considerando os seguintes valores:

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

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

e Valores altos:
3,2

superiores a

4 - RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme os objetivos definidos para
desenvolver o presente estudo, a apresen-
tacao e analise dos resultados serao explo-
radas a partir de trés etapas: 1) o grau de
adocao e importancia das praticas inova-
doras consideradas em sua totalidade en-
tre as quatro universidades; 2) o grau de
adocao e importancia dada as praticas ino-
vadoras, considerando a classificacdo das
praticas inovadoras nas dimensodes da ges-
tao exploradas no estudo - gestao organiza-
cional, modernizacao de processos e gestao
de pessoas e; 3) A analise do grau de ado-
cao e importancia considerando os itens
que compodem cada uma das dimensoes de
gestao consideradas.

4.1 Analise comparativa da importancia
e grau de adocao das praticas inovado-
ras de gestao entre as universidades
pesquisadas: uma visao global
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Nesta etapa do presente artigo sera
considerado, para fins de analise, o conjun-
to de todas as praticas inovadoras de ges-
tao exploradas no instrumento aplicado aos
gestores pesquisados. Os resultados obtidos
podem ser visualizados no Grafico 1.

Grdfico 1. Média do grau de adocao e de
importancia atribuidas para o conjunto
das praticas inovadoras exploradas por
universidade pesquisada Ver no final

Fonte: questionario de pesquisa aplicado

A partir do que mostra o Grafico 1 é
possivel destacar duas analises importan-
tes. A primeira delas se refere a identifica-
cao de um “gap” significativo entre a atribui-
cao de importancia das praticas de gestéo
para definir uma universidade inovadora e
a efetiva adocao delas no contexto no qual
os gestores se inserem. Assim, enquanto a
atribuicdo de importancia do conjunto das
praticas obteve uma meédia considerada alta
na maioria das universidades pesquisadas
a média do grau de adocao foi avaliada com
meédias de classificacao 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 gestao, seria importante adotar
o conjunto de praticas explorado. No entan-
to, percebem que tais praticas sdo muito
pouco utilizadas em seu contexto. Tal resul-
tado ilustra, portanto, que na visao dos ges-
tores pesquisados, as universidades onde
atuam nao podem ser consideradas inova-
doras em sua forma de fazer a gestao. Avan-
cando mais na analise do significado de tal
achado, pode-se inferir que os gestores re-
conhecem as praticas que sao consideradas
mais inovadoras e atribuem importancia a
elas. O fato de néao perceberem elas sendo
aplicadas na gestdo da universidade e, por
conseguinte, nao fazendo parte do reper-
torio de praticas que utiliza ele proprio em
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seu contexto, pode significar que ele coloca
no contexto estrutural os possiveis impas-
ses para a sua efetiva adocao. Tal analise
encontra suporte em alguns estudos que ja
evidenciaram uma tendéncia de os gestores
da universidade atribuirem as falhas ou o
nao alcance de resultados desejados a ca-
racteristicas do ambiente e ndo conseguem
reconhecer os aspectos individuais internos
que contribuem para tal ineficacia (Peixoto
& Janissek, 2015).

Uma segunda analise que os resul-
tados apontam € a uniformidade dos re-
sultados quando se analisam as quatro
universidades comparativamente, ou seja,
€ possivel observar que nenhuma das uni-
versidades pesquisadas fogem da tendén-
cia geral evidenciada de serem considera-
das pouco inovadoras em sua forma de fa-
zer a gestao, segundo a percepcao de seus
proprios gestores. Tal resultado chama
a atencao tendo em vista que apesar das
universidades pesquisadas se situarem em
diferentes regioes do pais e de possuirem
tempos de existéncia e historias de desen-
volvimento distintos, tais fatores parecem
nao oferecer nenhuma influéncia no que se
refere a adocao de inovacoes gerenciais.

Esses achados também corroboram
com as afirmacoes de Trigueiro (1999) quan-
do afirma que as universidades publicas
ainda nao conseguem romper com O0S
modelos mais tradicionais e se voltar para
as reais demandas do ambiente externo.
Praticas obsoletas, a dificuldade em ade-
quar-se a um novo contexto de relacoes so-
ciais em um mundo economicamente com-
plexo, caracterizando um conservadorismo
persistente, que sdo caracteristicas que re-
duzem de forma significativa o seu potencial
inovador e criativo. Assim, apesar de serem
organizacoes produtoras de conhecimento
e dotadas de material humano altamente
qualificado, ainda apresentam resisténcia a
adotar praticas inovadoras e parecem nao
por em pratica aquilo que elas mesmas pro-
duzem em termos de inovacao.
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4.2 Analise do grau de importancia e
adocao de acordo com as dimensodes da
gestao consideradas

Nesta etapa do estudo a analise re-
cai sobre a avaliacao dos gestores em rela-
cao a adocao e importancia das praticas es-
tudadas segundo a classificacdo delas em
dimensodes de gestdo. Aqui, mais uma vez,
ha uma uniformidade na forma como os
gestores avaliam a importancia e a adocao
das praticas de cada dimensao de gestao e
os resultados em termos de médias seguem
os mesmos padroes observados para a ana-
lise global feita no item anterior, conforme
apresentado no grafico 2.

Grdfico 2. Meédia comparativa da impor-
tancia e da adocao de praticas inovadoras
por dimensao da gestao Ver no final

Fonte: questionario de pesquisa aplicado

No geral, o mesmo padrao observado
anteriormente também pode ser identifica-
do quando se comparam as avaliacoes dos
gestores entre as universidades participan-
tes do estudo, conforme pode ser observa-
do no grafico 3. Nenhuma delas se desta-
ca para mais ou para menos em relacao
as médias obtidas, a nao ser a adocao de
praticas inovadoras de gestdo organizacio-
nal na Universidade 1, situada na regiao
nordeste do Brasil, que apresenta niveis
altos de adocao deste tipo de pratica. Ape-
sar deste resultado que se diferencia da
tendéncia mais global, pode-se dizer que
as universidades pesquisadas parecem nao
apresentar formas inovadoras de fazer a
gestdo organizacional assim como em rela-
cao as suas praticas de gestao de pessoas.
Tampouco evidencia implementar inova-
coes que estejam modernizando os seus
processos de trabalho.

Grdafico 3. Meédia comparativa entre
as universidades quanto ao grau de
importancia e adocdo das praticas
inovadoras Ver no final

Fonte: questionario de pesquisa aplicado

Observa-se, portanto, que apesar de
atribuirem razoavel importancia a adocao
de praticas inovadoras, nenhuma das di-
mensoes apresentou resultados favoraveis
quanto a adocao dessas mesmas praticas.
No que se refere a Gestao Organizacional,
observa-se que, embora ha pelo menos vin-
te anos se fale de adotar no servigo publico
brasileiro modelos de gestdo mais geren-
cialistas, adaptados da iniciativa privada
e com foco na eficacia, o que se observa é
ainda a adocao de modelos rigidos, buro-
cratizados e pouco sensiveis as demandas
da contemporaneidade. Isso corrobora com
as afirmacoes de Goddard (2002) de que a
inovacao no setor publico pode ser, muitas
vezes,considerada um mau negocio politico.

Ja no que tange a modernizacao de
processos, € sabido que alguma tecnologia
foi incorporada ao dia-a-dia das universi-
dades, especialmente no que se refere ao
acesso aos documentos, procedimentos
de matricula, lancamento de notas, etc.
Entretanto, pode-se inferir que, tendo em
vista que cada um desses avancos so fica
disponivel nas instituicoes de ensino publi-
cas depois de ja estarem incorporados as
IES privadas ha bastante tempo, acabam
nao sendo avaliadas pelo seu publico como
uma inovacao.

Por ultimo, no que se refere a Gestao
de Pessoas, observam-se grandes obstacu-
los a adocéao plena dos processos desenvol-
vidos na gestao privada. Ainda que se reali-
zem avaliacoes de desempenho, programas
de capacitacao, desenvolvimento de lide-
rancas, dentre outras praticas, seus resul-
tados sdo sempre encarados como duvido-
sos na gestdo publica, ja que nao podem
ser mensurados de forma tao direta e mui-
tas vezes ficam subordinados a interesses
politicos e a cultura tradicional ja enraiza-
da entre os servidores.
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4.3 Analise das praticas por dimensoées
da gestao

Nesta etapa do estudo optou-se por
explorar apenas os resultados que ilus-
tram o grau de adocdo das praticas que
compoem as dimensodes de gestao inves-
tigadas. Para apresentar os resultados é
utilizado um mapa onde as praticas estao
distribuidas em areas mais centrais e mais
periféricas. Neste sentido, estao localizadas
na area mais central do mapa as praticas
que tiveram as maiores médias. As praticas
situadas mais perifericamente sao as que
receberam avaliacées de seu uso com as
menores médias.

Antes de se iniciar a analise dos
aspectos que sao salientados pela distri-
buicdo das praticas torna-se importante
salientar que, assim como os resultados
obtidos nas analises exploradas nas etapas
anteriores deste estudo, predominam em
todas as praticas médias muito baixa de
adocao no contexto das universidades pes-
quisadas, segundo a avaliacao feita pelos
gestores. Ou seja, € importante salientar
novamente, que as universidades pesqui-
sadas se utilizam muito pouco de praticas
inovadoras para fazer a sua gestdo. Esses
achados estao em consonancia com a visao
de Santos (1999) de que a universidade pu-
blica necessita ainda romper com o modelo
mais tradicional de rigidez funcional e or-
ganizacional, cuja caracteristica mais mar-
cante € uma dinamica fundamentada em
um sistema fechado as pressdes externas
e a nao priorizacao de respostas as deman-
das do ambiente.

Levando em conta este contex-
to mais global da analise, as informacoes
apresentadas na figura 2 ilustram algumas
situacoes que merecem ser comentadas.

Figura 2. Distribuicdo do grau de uso de
praticas inovadoras conforme a dimensao
de gestao a que pertencem. Ver no final
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Legenda: Vermelho: praticas relacionadas
a modernizacao de processos

Azul: praticas relacionadas a gestao de
pessoas

Verde: praticas relacionadas a gestao or-
ganizacional

A primeira delas é que as praticas
que sao um pouco mais utilizadas sao
aquelas que se relacionam com a dimensao
da gestao organizacional. Assim, na parte
mais central do mapa, que envolve as prati-
cas com as maiores médias, encontram-se
trés praticas classificadas nesta dimensao.
O controle e a definicdo do trabalho pelo
proprio funcionario, a reducdo dos niveis
hierarquicos e a ampliacao do envolvimen-
to dos funcionarios no processo de tomada
de decisao representam pequenas iniciati-
vas em direcao a adocao de praticas mais
inovadoras.

A outra pratica que também se en-
contra na regido mais central pertence a
dimensdo da modernizacdo dos processos
e se refere a tentativa de facilitar mais o
fluxo de informacéao por meio da realizacao
de reunides peridodicas. Em relacdo a esta
ultima pratica, chama a atencao o fato de
que a realizacao de reunioes seja identifi-
cada como uma pratica inovadora de ges-
tdo. Neste sentido, dois aspectos precisam
ser destacados para justificar tal insercao.
A primeira delas, remete a analise do pro-
prio conceito do que é inovacdo. Um dos
aspectos que representa uma unanimida-
de entre os estudiosos é que o conceito de
inovacao 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 ja existe ou é
reconhecido. Esta discussao do que signi-
fica o novo, no entanto, pode ser definida
como algo que apresenta um carater de
ineditismo para o contexto das organiza-
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coes, ou seja, o primeiro adotante de uma
determinada pratica, ou entao, algo que €
novo para o contexto onde ela € colocada
em pratica. Portanto, ao se pensar a partir
da perspectiva da inovacao como pioneiris-
mo e ineditismo, certamente ela ndo se en-
caixaria como inovadora. Contudo, se em
uma determinada organizacao, ou setor de
uma organizacao, a realizacao de reunides
periodicas nao faz parte do trabalho e da
rotina do gestor, no momento em que ela
passa a ser incorporada na rotina podera
ser considerada inovadora na perspectiva
daquele contexto.

Numa posicdo mais intermediaria
do mapa a predominancia € para praticas
voltadas para a gestdo de pessoas. Quali-
ficacao e treinamento e acompanhamento
do desempenho sao os eixos principais en-
focados pelas praticas situadas nesta po-
sicdo. Contudo, é possivel considerar que
o investimento em treinamento e qualifi-
cacao se constitui em uma pratica inova-
dora? Nas universidades, sabe-se que esta
pratica € desenvolvida, tanto para o quadro
de docentes (por meio dos programas de
qualificacao 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 identificacao das
necessidades de treinamento nao se realiza
com base em metodologias consistentes e
que realmente identifiquem os gaps de trei-
namento e qualificacdo, todas as demais
etapas do planejamento até a avaliacao do
treinamento ficam comprometidas ou per-
dem o sentido.

Como consequéncia deste processo
mal definido, muitos participantes frequen-
tam o treinamento principalmente como
forma de acumulacdo de carga horaria
para progressao funcional. Os temas e con-
teidos abordados, muitas vezes, nao tem
nenhuma relacao com a area de sua atuacao
ou com as atividades que efetivamente
desempenham. Uma das praticas nesta

dimensao da gestao de pessoas que salienta
a necessidade de se realizar treinamento
respeitando as normas e regras da univer-
sidade contempla estas questdes e, em fun-
cao de que os treinamentos e programas de
qualificacdo normalmente, ndo obedecem a
critérios e planos sistematizados de acordo
com as necessidades, fazer isso representa
uma inovacao para o contexto.

Outro aspecto a ser considerado
ainda em relacdo ao campo do treinamento
e qualificacao é o investimento em desen-
volvimento do quadro de gestores. A ques-
tdo da gestao na universidade envolve mui-
tos desafios a serem superados. A falta de
formacao especifica dos técnicos adminis-
trativos e dos docentes para assumirem os
cargos de gestdo € uma das suas queixas
recorrentes. Neste sentido, excelentes pro-
fessores e pesquisadores muitas vezes sao
levados a assumirem cargos de gestao sem
possuirem as competéncias necessarias
para desempenha-lo com bons resultados
pois sua formacao e até mesmo em muitos
casos, seu interesse, nao esta voltada para
tal funcao. Assim, tem crescido a pressao
e a urgéncia para que as universidades de-
senvolvam seus programas de formacao
de gestores e como tais iniciativas nao sao
priorizadas na maioria das universidades,
em muitos contextos, esta € uma pratica
que pode ser considerada inovadora.

Quando a analise recai sobre o con-
junto de praticas situadas mais periferica-
mente, chama a atencao a pratica de ges-
tdo de pessoas que salienta ao estimulo
constante de aquisicao de novos conheci-
mentos. Uma das principais funcoes socias
da universidade é exatamente a producao
e disseminacdo de novos conhecimentos.
A literatura tem apontado este aspecto
como uma das grandes fontes de geracao
de ideias e praticas inovadoras (Jiménez
-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Lyn & Hung,
2012). Quando se fala de gestao, a universi-
dade também produz conhecimentos nesta
area e poderia aplicar suas descobertas em
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seu proprio contexto. Mas, normalmente,
isso nao ocorre e observa-se grande dificul-
dade de se promover e implementar novas
ideias, acoes e comportamentos que pode-
riam promover as alteracdoes tao necessa-
rias na sua forma de organizar e gerenciar
o trabalho.

Assim também € possivel perceber
no conjunto de praticas mais periféricas
que mesmo a disponibilizacao de servicos
online, que representa uma forte tendén-
cia nas organizacdes publicas nos ultimos
anos, nao € percebida pelos gestores uni-
versitarios como algo que esteja significa-
tivamente sendo adotado. Portanto, embo-
ra hoje exista nas universidades publicas
muitos processos ja informatizados, eles
estdo muito aquém das possibilidades que
a tecnologia atual permite, o que os torna,
aos olhos dos participantes, nao explora-
dos em todo o seu potencial.

Tal percepcao também pode ser ex-
plicada em funcao de que apesar de alguns
dos servicos serem disponibilizados online,
a maioria dos procedimentos e dos fluxos
de trabalho internos ainda sao excessiva-
mente burocratizados, com exigéncias for-
mais e fisicas que ndo se justificam diante
das inumeras possibilidades que a tecno-
logia e os sistemas de informacao ofere-
cem. O alto grau de informatizacdo dos
processos na contemporaneidade, o que
permite uma maior velocidade de respos-
tas (compativel com as demandas atuais)
e possibilidade de tomadas de decisao com
maior precisdo, tendo em vista a amplitu-
de de possibilidades de analises que um
sistema interligado oferece.

5 - CONCLUSAO

A partir do objetivo tracado para de-
senvolver o presente estudo, pode-se con-
cluir que os gestores das universidades
publicas brasileiras pesquisados perce-
bem o conjunto de praticas inovadoras em
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praticas de gestdo explorados como sendo
significativamente importante para definir
uma universidade inovadora em sua ges-
tao. Neste sentido, todas as trés dimensoes
de praticas foram consideradas igualmente
importantes, pois, as diferencas das mé-
dias que mediaram o grau de importancia
nao se mostraram significativamente.

Ao reconhecerem a importancia das
praticas, quando avaliaram o quanto tais
praticas sao adotadas no contexto onde
atuam, os resultados evidenciam que, na
sua totalidade, elas sao muito pouco utili-
zadas nas universidades. Assim, € possivel
inferir, que na visao dos gestores, as uni-
versidades publicas pesquisadas nao apre-
sentam uma gestao inovadora.

Tal constatacao pode ser aplicada ao
conjunto das universidades pesquisadas,
tendo em vista que as analises comparati-
vas realizadas e exploradas no estudo nao
evidenciaram diferencas, nem em relacao
a avaliacao da importancia nem do grau
de utilizacdo das praticas consideradas
inovadoras.

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

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

Por ultimo, destaca-se que o conjun-
to de praticas explorado no presente estudo
foram identificadas a partir de um concur-
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so nacional de inovacao do setor publico e
evidentemente apresenta suas limitacoes.
O entendimento da inovacdo gerencial no
contexto das universidades pode ser am-
pliado ao se considerar a identificacao de
praticas inovadoras a partir de outras me-
todologias e procedimentos que venham ser
complementar ao que aqui foi explorado.
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Tabela 1 — Dados socio-demograficos dos participantes do estudo

Gestores académicos e administrativos Ne %

Masculino 204 47.44%
Feminino 226 52,56%
Entre 24 e 30 anos 31 T.21%
Entre 31 e 40 anos 103 23,95%
Entre 41 e 50 anos 118 27,44%
Entre 51 e 60 anos 132 30,97%
Entre 60 e 75 anos 28 6,51%
N3o informado 8 1,86%
22 Grau completo 9 2,09%
Graduacao 32 7.44%
LTSI EL Wl Fsp ecializacio S0 20,93%
Mestrado 90 20,93%
Doutorado 209 48,60%
Ciéncias sociais e aplicadas 92 24,40%
Ciéncias humanas 121 32,10%
Ciéncias ex atas 92 24,40%
Ciénciasda sadde 72 19,10%
Qutras 53 12,33%
Regido Nordeste - Universidade 1 50 11,57%
Regido de Regido Nordeste - Universidade 2 103 23,84%
alocacio Regido Centro-Oeste 74 17,13%
Regido Sul 204 A7,22%

Area de
formacdo

Fonte: questionario de pesquisa aplicado
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W Importancia

>0 M Adogdo

4,0

3,53 3,49 3,43

3,0

2,0

1.0
Universidade 1 -  Universidade 2-  Universidade 3- Universidade 4 - Sul
Nordestes Nordeste Centro-Oaste

Grifico 1. Média do grau de adogio e de mmportincia atribuidas para o comjunto das praticas
movadoras exploradas por universidade pesquisada
Fonte: questionario de pesquisa aplicado

N Graude adogd M Grau de importancia

33 3.3

Gestao organizacional Modernizagao de processos Gestao de pessoas

Grdfico 2. Média comparativa da importincia e da adocio de praticas inovadoras por dimensdo da
gestdo
Fonte: questionario de pesquisa aplicado
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mAdogic mImportdncia

I

Universidade 1 - Nordeste Universidade 2 - Nordeste  Universidade 3 Universidade 4

Legendas:

GO: Gestdo Organizacional
MP: Modernizacdo de Processos
GP: Gestdo de Pessoas
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Grafico 3. Média comparativa entre as universidades quanto ao grau de importincia e adocdo

das praticas inovadoras

Fonte: questionario de pesquisa aplicado

- Elaboracio treinamento conforme normas e regras (1,5

- Regras negociadas para padronizacio processos (1,5

- Interacao agentes externos (1,6

- Definicio clara resnltados (1.4
Constante avaliagao Muxos trabalho (1,4

Acompanhamento satisfacao usuarios (1,4

Definicio ¢ controle trabalho pelos funcionarios (1,9)
Reunides periddicas facilitar fluxo informacoes (1,8)
Redugao hierirquica (1,8)

Envelvimento tomada decisao (1,8)

Disponibilizacio servicos online (1,4
- Conhecimento funciondrio aloca-lo§
conforme qualificacio (1,4

- Existéncia programas permanentes

desenvolvimento gestores (1,4

Acompanhamento desempenho funciondrios

estabelecendo acordos resultados(1.4

Clara definigio objetivos (1.3)

- Estimulo aquisicao constante
novos conhecimentos (1,3)
-Processos trabalho

informatizados e interligados (1,2)

Figura 2. Distribuicdo do grau de uso de praticas inovadoras conforme a dimensao

de gestdo a que pertencem.

Legenda: Vermelho: praticas relacionadas a modernizacao de processos
Azul: praticas relacionadas a gestao de pessoas

Verde: praticas relacionadas a gestdo organizacional
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