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O objetivo do estudo é apresentar a validagdo de um instrumento para identificar
o grau de importancia e de adogdo de um conjunto de praticas de gestdo considerado
inovador e que seja aplicdvel no contexto das universidades publicas federais brasileiras. O
instrumento foi construido a partir da identificagdo de um conjunto de praticas inovadoras
premiadas no Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal promovido pela Escola Nacional
de Administracdo Publica (Enap). A partir de tal identificacdo, procedeu-se uma andlise de
conteudo, identificando categorias em torno das quais as praticas foram classificadas. Tais
categorias foram conceituadas e uma segunda analise de conteddo foi realizada para
classifica-las em dimensdes organizacionais. Apds a identificagdo, conceituacgdo e classificagdo
das praticas, organizou-se uma escala contendo dezenove itens distribuidos em trés fatores
que mediu o grau de importancia e de adoc¢do de cada pratica selecionada. A coleta de dados
para a validagdo da medida envolveu uma amostra de 332 gestores que responderam ao
questionario online, enviado por e-mail. Os participantes da pesquisa foram ocupantes de
cargos de gestdo das areas administrativas e académicas de quatro universidades publicas
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federais brasileiras. Apds as andlises de validacdo da escala, realizaram-se os ajustes, tendo
como resultado a versdo validada da escala composta por trés fatores, totalizando dezesseis
itens.

Palavras-chave: inova¢do, modelo de gestao, ensino superior, administra¢cdo publica

Practicas innovadoras de gestion en el contexto de las universidades publicas brasilefias:
validacidn de la escala para medir su grado de importancia y adopcion

El objetivo del estudio es presentar la validacién de un instrumento para identificar el
grado de importancia y de adopcion de un conjunto de practicas de gestidon considerado
innovador y que sea aplicable en el contexto de las universidades publicas federales
brasilefias. El instrumento fue construido a partir de la identificacion de un conjunto de
practicas innovadoras premiadas en el Concurso Innovacién en la Gestién Publica Federal
promovido por la Escuela Nacional de Administracién Publica (Enap). A partir de dicha
identificacion, se procedioé a un andlisis de contenido, identificando categorias en torno a las
cuales las practicas fueron clasificadas. Tales categorias fueron conceptuadas y un segundo
andlisis de contenido fue realizado para clasificarlas en dimensiones organizacionales.
Después de la identificacion, conceptualizacidn y clasificacidon de las practicas, se organizé
una escala que contenia diecinueve elementos distribuidos en tres factores que midio el
grado de importancia y de adopcién de cada practica seleccionada. La recoleccion de datos
para la validacidon de la medida implicé una muestra de 332 gestores que respondieron
al cuestionario en linea, enviado por e-mail. Los participantes en la investigacion fueron
ocupantes de cargos de gestién de las areas administrativas y académicas de cuatro
universidades publicas federales brasilefias. Después de los andlisis de validacién de la
escala, se realizaron los ajustes, dando como resultado la version validada de la escala
compuesta por tres factores, totalizando dieciséis items.

Palabras clave: innovacion, modelo de gestidn, ensefianza superior, administracidon
publica

Innovative management practices in the context of Brazilian public universities: validation
of scale to measure their degree of importance and adoption

The aim of this study is to present the validation of a measurement scale to identify
the degree of importance and adoption of a set of management practices considered to
be innovative, to be applied in the context of federal universities in Brazil. The scale was
developed from the identification of innovative practices awarded by the competition
“Concurso Inovagdo na Gestao Publica Federal” promoted by National Public Management
School (Enap). As a result of that identification, a content analysis was performed to
classify the practices into organizational dimensions. After the identification, definition
and classification of these practices, a three dimensional scale with nineteen items
measured the degree of importance and adoption of each selected practice. Data collection
procedures culminated in a sample of 332 managers who responded to an online version
of the questionnaire sent by e-mail. The participants occupied management positions in
administrative and academic areas in four federal universities in Brazil. After the validation
analysis, some adjustments were included, resulting in the validated version of the scale,
composed by three factors and sixteen items.

Keywords: innovation, management model, higher education, public administration
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Introdugao

Um dos aspectos que tém sido discutidos na literatura, que explora o
entendimento conceitual da inovagdo organizacional, envolve a exploragdo
de diferentes tipologias nas quais tal fendmeno pode ser classificado. Nesse
sentido, uma das classificagdes amplamente empregadas é a que caracteriza as
inovacdes como sendo do tipo tecnoldgicas ou ndo-tecnoldgicas (ARMBRUSTER;
BIKFALVI; KINKEL; LAY, 2008; MOTHE; THI, 2010; DAMANPOUR, 2014; DAMANPOUR;
ARAVIND, 2012). As inovac¢Ges tecnoldgicas referem-se a geracdo de um novo
equipamento ou mdaquina, denotando uma ideia de algo mais concreto, fisico e
visivel (GEORGANTZAS; SHAPIRO, 1993). Ja as inovagdes do tipo ndo-tecnoldgicas,
envolvem uma dimensdo mais social e, portanto, com um cardter mais abstrato,
menos 6bvio, e dificil de identificar (GEORGANTZAS; SHAPIRO, 1993). Assim, as
inovacOes ndo-tecnoldgicas envolvem a introducdo de algo novo na dimensdo
da gestdo, ou seja, uma pratica ou um processo administrativo ou organizacional
(DAMANPOUR, 2014).

Em relacdo a essa classificacdo, é importante salientar que a as inovacgdes
tecnoldgicas sao aquelas que tém merecido mais atencdao dos pesquisadores
sobre o tema. Em uma revisao de literatura envolvendo 262 artigos que
exploravam claramente as tipologias de inovacgdo, apenas 3% deles focavam nas
inovagdes gerenciais (CROSSAN; APAYDIN, 2010). Diante desse dado oferecido por
Crossnan e Apaydin (2010), é possivel supor que, entre os fatores limitadores
para a investigacdo das inovacdes gerenciais, encontra-se a auséncia de
instrumentos adequados para a sua mensurac¢ao. Portanto, o presente trabalho
propGe-se a construir e buscar evidéncias de validade de uma medida do grau
de importancia e adogdo de praticas inovadoras de gestdo de organizacdes
universitarias.

Quando se busca compreender as inova¢Ges ndo-tecnoldgicas, encontra-se
uma diversidade de denominag¢des por meio das quais esse tipo de inovagao
é definido. Damanpour (2014), por exemplo, divide as inova¢Ges ndo-
tecnoldgicas em trés tipos: organizacional, administrativa e gerencial. Para
efeitos deste trabalho empregaremos o termo inovacdes gerenciais, conforme
a compreensdo explorada no trabalho de Damanpour (2014). Nesse sentido, a
inovacdo gerencial pode ser compreendida em torno de trés principais pontos
de vista. O primeiro deles é desenvolvido por Kimberly (1981) e relaciona tais
inovacdes ao processo de tomada de decisdo e explora o que os gerentes sdo e
como eles agem em relacdo a esse aspecto. Assim, nesta perspectiva define-se

Rev. Serv. Publico Brasilia 68 (2) 259-284 abr/jun 2017 261



m Prdticas inovadoras de gestdo no contexto das universidades publicas brasileiras:

262

validagéo da escala para medir seu grau de importéncia e adogdo

inovagdo gerencial como algum programa, produto ou técnica que representa
um importante marco no estado da arte da gestdo o qual afeta a natureza,
localizag¢do, qualidade ou quantidade de informac¢do que esta disponivel para
0 processo de tomada de decisdo (KIMBERLY, 1981). O segundo ponto de vista
utilizado destaca que a inovagdo gerencial, para ser assim considerada, precisa
implicar em romper com os principios, processos e praticas que caracterizam
o modelo de gestdo tradicional. Assim, nessa concepcdo, destaca-se a
compreensdo do que os gestores fazem e como eles agem (BIRKINSSHAW et al,
2008; HAMEL, 2006). Por ultimo, pode-se encontrar que a inovagdo gerencial
se refere a introdugdo de novas abordagens para conceber a estratégia, a
estrutura e os processos que mudam o trabalho dos gestores e dos membros
da organizacdo (VACCARO; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2012). Além da
definicdo, um aprofundamento do entendimento da inovag¢do gerencial pode
ser alcancado por meio da especificacdo de sua tipologia.

Quadro 1 - Principais tipologias de inovagao gerencial

Estrutura, processo e divisdao

Estratégia e estrutura

Descentralizagdo, equipes

Estrutura . . .
multifuncionais

Intra-
organizacional

Enriquecimento do

Procedimentos , .
trabalho, Circulo Qualidade

Estrutura Aliancas, terceirizagdo

LR Suplay Chain, Just-in-Time

Procedimentos .
com clientes
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Fonte: Damanpour (2014)

Suplay Chain, Re-
engenharia de negdcios,
gestdo conhecimento,
produgdo em linha, gestdo
qualidade)

Novos sistemas de
responsabilidade de
empregados, trabalho em
equipe, descentralizagdo,
integragdo/desintegracdo
de departamentos,
sistemas de treinamento e
educagao

Aliangas, parcerias,
terceirizagdo,
subcontratagdo

Estabelecimento de
objetivos, motivagdo dos
empregados e coordenacdo
atividades

Tomada de decisdo para
alocagdo de recursos

Conforme pode se observar no Quadro 1, as tipologias apresentadas organizam
o entendimento de quais sdo os principais focos de analise quando se quer
compreender as inovagles gerenciais. De uma forma mais global, as tipologias
exploradas no Quadro 1 permitem identificar duas grandes tendéncias na sua
constituicdo. A primeira delas diz respeito a presenca marcante das dimensdes de
estrutura e dos procedimentos. Embora em cada uma das diferentes tipologias
tais dimensbdes apresentem nuances diferenciadas (por exemplo, processo,
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procedimentos e métodos), elas direcionam o olhar para os aspectos mais
delimitados que compdem cada uma dessas dimensdoes.

A segunda tendéncia envolve a classificagdo das inovagdes em relagdo ao locus
onde elas ocorrem. Ou seja, podemos definir um conjunto de praticas, métodos e
procedimentos e de estruturas que se encontram circunscritas aos aspectos internos
ou externos a organizacdo. Aspectos como as novas formas de organiza¢do do trabalho
(por exemplo o trabalho em equipe e a producdo em linha) e as inovagdes que geram
impactos no grau de envolvimento e de empoderamento dos empregados também
podem ser destacados ao se compreender as tipologias apresentadas.

Como a construcdo e validagdo do instrumento apresentado neste estudo
envolve um conjunto de praticas inovadoras de gestao, as discussdes apresentadas
até aqui delimitam o universo conceitual que envolve o entendimento de tais
praticas. No entanto, é preciso levar em consideragdo, também, que o estudo foi
conduzido com um tipo especifico de organizagdo — universidades publicas. Nesse
sentido, torna-se também importante explorar alguns aspectos que envolvem
esse tipo de organizacdo a fim de contextualizar a identificacdo das praticas que
compdem o instrumento.

O setor publico tem sido alvo de inimeras criticas envolvendo a qualidade
dos servigos prestados a populacdo, eficiéncia no gasto dos recursos publicos e
por apresentar processos laborais fundamentados nas disfun¢des da burocracia
as quais geram um atendimento disfuncional aos seus usuarios. Essa insatisfacao
com o funcionamento da mdquina publica reforca a importancia de se investir
continuamente na melhoria da sua gestdo, incorporando novas praticas e tecnologias
gue venham a aprimorar os processos de gestdo nos diferentes 6rgaos, institutos e
setores nas trés esferas da administracdo publica.

Tradicionalmente, as organiza¢des publicas funcionam com base em um
modelo hibrido de gestao, que combina pressupostos e praticas patrimonialistas e
burocraticos, os quais possuem como uma de suas caracteristicas principais o foco
em seus processos internos. Sdo, portanto, organizacdes fechadas e insensiveis ao
atendimento das demandas de seus usuarios. Nos ultimos anos, intensificaram-se
as discussoes acerca da necessidade de superagao de tais modelos e da adocdo de
um modelo que se ajuste melhor a realidade atual, caracterizada por intensas e
rapidas transformagdes em todas as esferas da vida humana. Nesse sentido, surge
como uma alternativa a introdugdo de um modelo gerencial baseado no foco em
resultados e na satisfagdo dos usudrios dos servigos publicos. Uma das formas
de fazer essa transicdao de modelos é profissionalizar a gestdo e capacita-la para
promover processos de trabalhos e adotar praticas de gestdo inovadoras, ou seja,
que superem as praticas tradicionalmente utilizadas.
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Nas universidades publicas o cendrio ndo é distinto das demais organizacGes
publicas. Considerada uma das principais fomentadoras das iniciativas inovadoras,
guando se trata de seus processos de gestdo, a universidade publica ainda se
encontra muito arraigada em praticas e procedimentos de gestdo considerados
tradicionais e burocraticos. Varios sdo os fatores que colaboram para a existéncia
de tal quadro: a falta de preparo e de formacdo continuada daqueles que assumem
a gestdo, a rotatividade de seu quadro gerencial, a convivéncia de dois segmentos
com ldgicas distintas (burocracia mecanizada e profissional) que orientam a sua
acdo na universidade, dentre outros (MINTEZBRG, 2003).

Diversas inciativas e reformas vém sendo implementadas no sentido de estimular
as organizagdes publicas para que se tornem mais eficazes e efetivas. Uma dessas
iniciativas éa premiagao quevisaidentificarerecompensarasiniciativas consideradas
inovadoras no contexto da gestdo de organizacGes publicas brasileiras. Tendo em
vista que a investigacdo acerca das praticas inovadoras no contexto da universidade
ainda se encontra em um estagio bastante preliminar, os estudos que fazem uma
analise do quanto as universidades estdo sendo inovadoras em suas praticas de
gestdo sdo escassos. Mesmo os estudos sobre a gestdo universitaria brasileira
também sdo raros. Por esse motivo, para estruturar um instrumento que pudesse
avaliar as praticas inovadoras especificamente no contexto das universidades foi
necessario recorrer a um levantamento sobre as praticas inovadoras adotadas no
setor publico em geral. Desse modo, uma das estratégias adotadas pelos governos
para fomentar, celebrar e divulgar as boas praticas de gestdo foi a concepgdo dos
prémios de inovacao.

Como elucida Straface (2004), o fato é que a denominagdo prémio de
inovacdo governamental é uma definicdo genérica que engloba uma série de
acdes diversas, mas que compartilham trés objetivos basicos: celebrar, divulgar
e promover iniciativas criativas que trouxeram melhorias para o modo de gestao
governamental. O autor define dois eixos principais dentre os objetivos que
motivem a criacdo e execucdo dos prémios: a melhoria da imagem do setor
publico frente a sociedade e a replicacdo e multiplicacdo dessas boas praticas.
A melhoria da imagem envolve uma tentativa de quebrar com a crenca de uma
administracdo publica arcaica, pouco flexivel e pouco agil na incorporagdo de
atualizacdes; esse aspecto é reforcado pelo método da selecdo dos dirigentes e
gestores do servico publico ser, em sua maioria, através de elei¢cdes ou indica¢des
por governantes eleitos, o que torna a opinido publica extremamente relevante
para a sustentabilidade e conducdo dos empreendimentos publicos. Ja a questdo
da replicacdo abarca a importancia de disseminar as boas praticas desenvolvidas
como meio de multiplica-las e ampliando os seus beneficios, adequando a sua

Rev. Serv. Publico Brasilia 68 (2) 259-284 abr/jun 2017 265



m Prdticas inovadoras de gestdo no contexto das universidades publicas brasileiras:

266

validagéo da escala para medir seu grau de importéncia e adogdo

execucdo em cada realidade. Os prémios de inovagdo constituem uma tipologia
de agdo estratégica para fomentar a disseminag¢do de boas praticas, mas que ndo
possuem um modelo concebido a priori.

Cada prémio vai estruturar uma metodologia que seja mais adequada aos
objetivos do concurso, adaptando as etapas e os critérios estabelecidos as
particularidades do publico e contexto. O Concurso de Experiéncias Inovadoras
na Gestdo Publica Federal é o principal e mais antigo concurso que seleciona e
premia as inovagbes no setor publico a nivel nacional. Ele esta organizado dentre
os parametros do conceito de inovag¢do na gestdo publica que abrange uma série
de dimensdes da atuacdo do governo federal. As acdes inovadoras sdo avaliadas a
partir dos principios da gestdo publica empreendedora que orientaram o processo
de reforma do Estado brasileiro: “orientagao para resultados, foco no usuario-
cidaddo; aumento da eficacia e eficiéncia organizacional ou do programa; estimulo
acriatividade na realiza¢do do trabalho; valoriza¢do do servidor; desenvolvimento
de dirigentes, gerentes e servidores publicos; responsabilizacdo e trabalho em
equipe; horizontalizagdo das estruturas; desburocratizagdo; transparéncia dos
processos decisérios; descentralizacao das a¢des e desenvolvimento de parcerias”
(NAssuNoO, 2000, p.2).

Ha alguns anos a Enap promove o Concurso Inova¢do na Gestdo Publica Federal
(BRASIL, 2013), que possui a finalidade de incentivar a difusdo de solu¢des inovadoras
em organiza¢des do Governo Federal (http://inovacao.enap.gov.br/). No site da
Enap, foram selecionados os prémios referentes as edi¢cdes anuais, de 2005 a 2012.
Os casos escolhidos referem-se as praticas que estdo mais relacionadas a gestao.
Para identificar as praticas, inicialmente, procedeu-se a uma leitura cuidadosa de
todo o material disponibilizado no site. Apds a leitura, sintetizou-se o conteldo
descrito na ocasido da premiagcdo de forma que traduzisse a drea ou o processo
especifico ao qual a pratica poderia ser associada. O conceito da pratica sintetizada
foi extraido do préprio conteido explorado nos documentos e também foram
complementados com conceitos extraidos da literatura. Os detalhes acerca da
escolha das praticas e dos procedimentos utilizados para a construgao da escala sao
explorados a seguir.

Construgao e validagdao da medida do grau de importancia e de adogao de
praticas inovadoras nas universidades publicas

A medida do grau de importancia e de adocdo de um conjunto de praticas
consideradas inovadoras no contexto da gestao publica brasileira tem como objetivo
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analisar com maior precisdo a analise da inovacdo gerencial no contexto das
universidades publicas. Assim, por meio da percepgao dos gestores sera possivel
identificar quanto cada uma das praticas que sdo consideradas inovadoras sdao
importantes para definir uma universidade inovadora em suas praticas de gestao,
assim como avaliar o quanto tais praticas sdo adotadas no contexto organizacional
onde atuam.

Para a elaboragao dos itens que compdem a medida aqui investigada, foram
seguidos os procedimentos recomendados por Pasquali (1999). Nesse sentido, a
elaboracdo dos itens seguiu duas etapas principais: a tedrica e a construcdo do
instrumento propriamente dito.

A etapa tedrica

O método utilizado para desenvolver essa etapa consistiu em fazer um exame
da literatura que explorava a inovacao organizacional e, em seguida, aprofundou-
se tal reflexdo especificamente na tipologia das inovagGes gerenciais. Um segundo
momento dentro dessa etapa foi pesquisar acerca da inova¢do organizacional
e gerencial no contexto das organiza¢Oes publicas e das universidades. Apds se
identificar a escassez de estudos sistematizados acerca desses temas, decidiu-se por
exploraros prémiosdeiniciativasinovadoras nagestao publica, mais especificamente
0 conjunto de praticas premiadas no concurso promovido anualmente pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap) no periodo de 2005 a 2012.

A etapa de construgdo do instrumento

Apds selecionar o conjunto de praticas que foram premiadas no concurso no
periodo considerado, realizou-se uma analise de contetddo para construir categorias
que agrupassem praticas que se assemelhavam em termos dos aspectos que
eram enfatizados em tais praticas premiadas. Apds essa categorizagdo, procedeu-
se a uma segunda analise de contelddo a fim de identificar em quais dimensdes
organizacionais cada pratica poderia ser classificada. A identificacdo das categorias
de praticas e sua definicdo sdo mostradas no Quadro 2.
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Quadro 2 — Identificacdo das categorias de praticas e suas defini¢gbes

Categoria

Definigdao
Realiza mapeamento das competéncias dos

trabalhadores para alocé-lo e desenvolvé-lo de
acordo com tais competéncias.

Acompanha permanentemente o desempenho dos
funcionarios, estabelecendo acordos referentes
aos resultados desejados.

Estimula e promove aquisi¢do constante de
novos conhecimentos e habilidades por parte dos
funciondrios que aperfeigoem o seu desempenho
no trabalho.

Estimula e promove aprimoramento de
conhecimentos e habilidades trazidos pelo
funciondrio.

Elabora programas de treinamento, com base na
relacdo entre as fungdes desempenhadas e as
normas estabelecidas.

Forma de organizar o trabalho onde os préprios
membros da equipe definem e controlam os
processos de trabalho.

Estimular e promover o desenvolvimento dos
gestores.

Uso de informética e/ou meios digitais para
modernizar processos de trabalho.

Existéncia de normas e regras acordada entre os
membros da equipe para assegurar que todos
os participantes irdo seguir o caminho que foi
acordado.

Reorganizar o fluxo de trabalho de forma a torna-lo
mais eficiente e eficaz.

Otimizacdo das atividades de trabalho pela
eliminagdo das etapas desnecessarias.

Possuir claras representages quantitativas dos
resultados que se pretende alcancar.

Disponibilizacdo de servigos que podem ser
realizados por procedimentos online.

Procura elaborar e articular estratégias que ja
existem, assim como sintetizar experiéncias novas
na realizacdo de agdes sobre projetos.
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Categoria Definicao

Estabelecimento de parcerias

informagoes.

Atua em cooperagdo com outras organizagdes
e instituigdes criando redes e intercambio de

Estrutura horizontalizada

Estimula a ampliacdo da participacdo nas decisdes
e reduz os niveis hierarquicos.

Realizagdo de reunides
semanais

do trabalho.

Realiza reuniGes semanais entre os membros
favorecendo o fluxo de informagdes e organizagao

Gestdo por resultados

futuras.

Possui indicadores que megam os resultados e
que sejam utilizados como parametros para agoes

Gestdao com foco no usuario

servigos prestados.

Estimula a competéncia no atendimento aos
usuarios com constante avaliagdo da qualidade dos

Fonte: elaboragdo proépria.

Ap0s a classificagdo do conjunto das praticas premiadas em dezenove categorias,

procedeu-se, por meio da andlise de contelddo, a uma nova classificacdo dessas

categorias em dimensdes organizacionais. Tal classificacdo encontra-se especificada

no Quadro 3.

Quadro 3 - Classificagdo das categorias de praticas em dimensdes organizacionais.

Gestdo de Pessoas

Modernizagao de
Processos

Gestdo Organizacional

- Gestdo de
Competéncias

- Avaliagdo de
desempenho

- Aprendizagem continua

- Desenvolvimento do
Potencial das Pessoas

- Treinamento/
capacitagdo para
exercicio da fungdo

- Trabalho em equipe

- Desenvolvimento de
Gestores

- Informatizacdo de
sistemas

-Padronizagao de
procedimentos

- Redesenho de processos

-Desburocratizagdo de
procedimentos

- Defini¢do de indicadores
de qualidade

- Disponibilizacdo de
servicos on line

-Planejamento
estratégico participativo

- Estabelecimento de
parcerias

- Estrutura
horizontalizada

-Realizagdo de reunides
semanais periodicas

- Gestdo por resultados

- Gestdo com foco nas
demandas do usuario
interno e externo

Fonte: elaboragdo prépria.
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Conforme mostra o Quadro 3, as categorias de praticas foram classificadas
em trés dimensdes organizacionais: gestdo de pessoas, modernizacdo de
processos e gestdo organizacional. As categorias de praticas classificadas na
dimensdo de pessoas sdo aquelas que se relacionam a intervengdes que visam
gerenciar os sistemas de ingresso, desenvolvimento e valorizagdao das pessoas
no contexto organizacional. A dimensdo que engloba praticas de modernizagao
dos processos relaciona-se com as intervengdes que visam agilizar e melhorar a
formacomo as atividades sdo desenvolvidas por meio da otimizacdao dos fluxos de
trabalho e da introducdo de tecnologias da informacdo. Jd a dimensdo da gestao
organizacional compreende a ado¢do de medidas que promovam alteracdes nos
pressupostos que fundamentam o modelo de gestdo, os objetivos e a estrutura
da organizacao.

Em relagdo as praticas incluidas na dimensdo gestdo de pessoas, predominam
as que se preocupam com o treinamento, a qualificacdo e o desenvolvimento
de seus funciondrios, envolvendo também os gestores. Além dessas ha uma
énfase também em praticas que adotam a analise das competéncias e a avaliacao
do desempenho dos funcionarios. A avaliagdo de desempenho, nesse caso,
é utilizada como orientadora do acompanhamento dos resultados que cada
funcionario apresenta no desempenho de suas funcdes. A definicdo de metas e
o acompanhamento de resultados, embora seja uma pratica bastante conhecida
e difundida como necessaria, representa uma inovacao no contexto da gestao
publica, pois foca nos resultados, sejam eles de desempenho individual, sejam de
desempenho organizacional, implica em romper com uma tradicional concepc¢ao
do modelo de gestdo burocratico, bastante caracteristico do funcionamento das
organizacOes publicas. Embora possa parecer uma iniciativa simples, na pratica
sua real adogdo ndo se constitui tarefa facil, pois envolve uma série de alteraces
comportamentais e atitudinais, distintas do padrdo cristalizado ha tempo, tanto
dos funciondrios quanto dos seus gestores.

Na dimensdo de modernizacdo dos processos encontram-se as praticas que
tratam da introducdo das tecnologias de informacdo como forma de agilizar e
melhorar a prestacao de servigos, assim como um conjunto de praticas que visam
desburocratizar e simplificar os processos envolvidos no trabalho. A introducao
de novas tecnologias da informacdao, por meio de sistemas interligados e da
disponibilizacdo de servicos online aos usuarios é destacada pela literatura
como uma grande tendéncia na gestdo das organizacdes publicas. Grande parte
das inovacgGes ocorridas, nos ultimos anos, relaciona-se com tais praticas. Elas
apresentam impactos bastante visiveis para a populacao, facilitando e melhorando
de forma significativa a prestacdo dos servigos publicos aos usudrios.
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Na dimensdo da gestdo organizacional encontram-se as praticas que se
relacionam com os grandes processos que estruturam a gestdo organizacional.
Destacam-se nessa dimensdao as praticas que visam mudar a estrutura da
organizacdo, tornando-a mais horizontalizada, aquelas que se voltam para os
resultados baseados na avaliacdo da satisfacdo dos usuarios e as que enfatizam a
participagao e envolvimento dos servidores no processo de decisao, principalmente
aquela relacionada com o planejamento estratégico.

Tais praticas podem ser consideradas como as que possuem maior impacto
na modificacdo dos eixos estruturadores dos modelos de gestdo da organizacao,
pois se referem as questdes estruturais e do processo de tomada de decisdo. Ao
mudar o foco da gestdo da preocupacdo com a eficiéncia para a eficacia, ou seja,
para os resultados, todos os processos internos precisam ser avaliados e revistos
levando em conta o atendimento das demandas e a satisfacdo dos usudrios.
Portanto, conceber a organizacdo publica como um sistema aberto é essencial
nessa transigao.

Cabe ressaltar neste momento que, no presente estudo, partiu-se do
pressuposto de que a inovagdo é considerada sob uma perspectiva do contexto
do adotante (BATTISTI; STONEMAN, 2010). Ou seja, a inovagdo aqui ndo é entendida
como algo que é pioneiro, original no contexto mais amplo. Ao invés disso,
entende-se a inovacao sob a perspectiva do contexto no qual o adotante se insere.
Muitas das praticas identificadas e premiadas como inovadoras ndo podem ser
consideradas inovadoras se nosso foco de analise for a comparagdo com o que
existe nas organizacGes privadas, por exemplo. Assim, se uma pratica nunca foi
adotada em uma determinada organizacdo, ela sera considerada inédita para
aquele contexto, mesmo que ja tenha sido implantada e conhecida em outros
contextos.

O proéximo passo utilizado na construgao da medida do grau de importancia e
de adocdo foi transformar cada categoria de pratica nos itens que compuseram a
escala.

Apds a estruturacdo dos itens, todos académicos da drea de psicologia
organizacional e do trabalho e da administracdo foram convidados a realizarem
uma analise critica da qualidade dos itens, tanto em termos de conteddo quanto
de clareza e interpretabilidade. Em decorréncia de tal andlise, cinco itens foram
reescritos devido a observacdo dos juizes de que ndo estavam enunciados de
forma clara ou continham mais de uma possibilidade de interpretacdo. Assim, a
versdo final da escala ficou composta conforme mostra o Quadro 4.
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Quadro 4 — Classificagdo dos itens de acordo com a dimensao organizacional

Dimensoes Itens

Conhecimento prévio do funciondrio para alocé-lo de
acordo com sua qualificagdo.

Clara definigdo dos objetivos estratégicos para a
universidade, desdobrados para as suas diversas
unidades.

Interagdo com agentes externos a universidade tragando
planos e objetivos comuns.

Priorizacdo da reducdo da hierarquia e maior
envolvimento de todos nas decisdes.

Facilita o fluxo de informacGes e da comunicagdo por
meio da realizacdo de reuniGes periddicas.

Avaliacdo e divulgacdo periddica dos resultados
alcancados visando o aprimoramento constante

do desempenho individual e organizacional.

Dedica atencdo especial a satisfagdo com o atendimento
prestado ao publico externo da universidade.

Existéncia de programas permanentes de
desenvolvimento de gestores.

Acompanhamento permanente do desempenho dos
funcionarios, estabelecendo acordos referentes aos
resultados desejados.

Estimulo da aquisi¢do constante de novos
conhecimentos e habilidades para melhoria do
desempenho.

Aprimoramento constante dos conhecimentos e
habilidades que funciondarios ja possuem.

Programas de treinamento elaborados de acordo com
as fungdes e normas existentes na universidade.

Organizagdo dos processos onde os proprios
funciondrios definem e controlam o trabalho.
Processos de trabalho baseados em sistemas
informatizados e interligados.

Existéncia de normas e regras negociadas entre os
membros da equipe que assegurem que todos irdo
seguir procedimentos padronizados.

Constante avaliagdo e reorganizagao dos fluxos de
trabalho para garantir a eficacia dos resultados.
Simplificacdo das atividades de trabalho eliminando
etapas desnecessdrias.

Definigao clara de quais sdo os resultados que cada
funcionario e setor precisam alcancar (indicadores).
Disponibilizagao de servigos e processos via online.

Fonte: Analise conteddo das praticas premiadas
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A escala contendo os dezenove itens especificados no Quadro 4 continha
dois aspectos a serem avaliados pelos respondentes. O primeiro aspecto refere-
se a avaliagao que os respondentes fazem a respeito do quanto as praticas sao
importantes para definir uma universidade inovadora em termos de sua gestdo.
O segundo aspecto averiguou o grau com que cada uma das praticas é utilizada na
gestdo da sua universidade.

Tanto o grau de importancia quanto o grau de adogado das praticas sdo medidas
por meio de uma escala Likert composta de sete niveis, variando de 1 a 7, onde o
numero um significa pouco importante ou pouco utilizada, e o nimero sete significa
muito importante ou muito utilizada.

A coleta de dados para a validacdo da medida envolveu uma amostra de 332
gestores que responderam ao questiondrio enviado online. Os participantes
da pesquisa eram ocupantes de cargos de gestdo das dareas administrativas e
académicas (pro-reitores, coordenadores e chefes de setor, diretores de institutos,
centros e faculdades, coordenadores de cursos e chefes de departamentos) de
guatro universidades publicas federais brasileiras, duas situadas na regido Nordeste,
uma na regiao Centro-oeste e uma na regido Sul.

A etapa de valida¢ao do instrumento

Os itens que compuseram a versao final da escala a ser testada foram submetidos
a Analise Fatorial Exploratdria (AFE), com método de extracdo PAF (Principal Axis
Factoring) e rotagdo obliqua do tipo Direct Oblimin. Para a estimagdo do niumero
de fatores, foram levados em consideragdo o critério da raiz latente (autovalor)
e também o critério a priori. Em seguida, para a verificacdo da confiabilidade
interna, foi calculado o coeficiente alpha de Cronbach para cada dimensdo, sendo
considerados aceitdveis valores a partir de 0,70 e de alta confiabilidade os indices a
partir de 0,80 (HAIR JR.; ANDERSON; TATHAM; BLACK, 2005).

Apds o percurso tedrico-conceitual ja explorado, chegou-se a uma versdo de uma
escala composta por 19 itens, que foram submetidos a Andlise Fatorial Exploratdria
(AFE) apds a sua aplicagdo em 332 gestores.

Na AFE, o indicador Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) alcancado foi de 0,798 e o teste
de esfericidade de Bartlett foi significativo (p<.001), o que assegura a adequacao
da amostra aos dados de pesquisa e a fatorabilidade da matriz. Para a estimacgao
dos fatores, considerou-se, inicialmente, o critério da raiz latente, que sugeriu a
existéncia de quatro fatores, conforme apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Fatores encontrados pelo critério da raiz latente

Fatores Autovalor % P % Variancia
Variancia Acumulada

1 5,440 28,629 28,629
2 1,952 10,274 38,903
3 1,413 7,437 46,341
4 1,241 6,529 52,870
5 ,990 5,210 58,080
6 ,973 5,119 63,198
7 ,890 4,686 67,884
8 ,794 4,181 72,065
9 ,750 3,947 76,012
10 ,691 3,635 79,648
11 ,620 3,264 82,911
12 ,570 3,000 85,911
13 ,546 2,872 88,784
14 ,496 2,610 91,394
15 ,401 2,111 93,505
16 ,369 1,943 95,447
17 ,324 1,703 97,150
18 ,315 1,659 98,809
19 ,226 1,191 100,000

Fonte: Andlises estatisticas.

Embora o critério da raiz latente tenha sugerido a existéncia de até quatro
dimensdes, a andlise da distribuicdo dos itens por esses fatores nao se revelou
satisfatoriamente interpretavel. A partir dessa constatacao e, ainda, do fato de esse
critério apresentar uma tendéncia a superestimar o numero de fatores, preferiu-se
adotar o critério a priori, ou seja, forcar a solucdo fatorial em trés fatores, conforme
previsto pelo modelo tedrico previamente assumido. Portanto, a justificativa para
a retencdo de trés fatores, nesse caso, ndo é tedrica, e sim empirica, ja que se esta
trabalhando com uma andlise exploratéria dos dados, ou seja, considerando o
comportamento empirico dos itens para tomar as decisGes. A distribuicdo dos itens
e suas respectivas cargas fatoriais estdo apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2 — Cargas fatoriais obtidas na solugdo trifatorial

Fatores
Itens
1 2 3
Priorizacdo da redugdo da hierarquia e maior ,692
envolvimento de todos nas decisGes
Interagdo com agentes externos a universidade ,640
tracando planos e objetivos comuns
Organizag¢do dos processos onde os proprios ,529

funcionarios definem e controlam o trabalho

Facilita o fluxo de informagGes e da comunicagdo por ,459
meio da realizagdo de reunides periddicas

Clara definicao dos objetivos estratégicos para a ,403
universidade, desdobrados para as suas diversas

unidades

Dedica atencdo especial a satisfacdo com o ,376

atendimento prestado ao publico externo
universidade

Constante avaliacdo e reorganizacdo dos fluxos de ,736
trabalho para garantir a eficacia dos resultados

Processos de trabalho baseados em sistemas ,590
informatizados e interligados

Existéncia de normas e regras negociadas entre os ,542
membros da equipe que assegurem que todos irdo
seguir procedimentos padronizados

Disponibilizagdo de servigcos e processos via online ,524

Definigdo clara de quais sdo os resultados que cada ,406
funcionario e setor precisam alcancar (indicadores)

Acompanhamento permanente do desempenho dos ,709
funcionarios, estabelecendo acordos referentes aos
resultados desejados

Existéncia de programas permanentes de ,608
desenvolvimento de gestores

Conhecimento prévio do funcionario para aloca-lo de ,586
acordo com sua qualificacdo

Estimulo da aquisi¢cdo constante de novos ,509
conhecimentos e habilidades para melhoria do

desempenho

Programas de treinamento elaborados de acordo ,327
com as fungGes e normas existentes na universidade

% Variancia Explicada 28,63 10,27 7,44

Fonte: Analise fatorial.
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Como é possivel notar na Tabela 2, o primeiro fator agrupou seis itens referentes
a dimensdo gestao organizacional e foi responsavel por explicar 28,63% da
variancia. Aqui, é valido registrar que um dos itens (organizacdo dos processos
onde os préprios funciondrios definem e controlam o trabalho) havia sido
inicialmente proposto para compor a dimensao gestdao de pessoas, contudo, com
base na carga fatorial apresentada e na andlise de seu conteldo, considerou-se
pertinente a sua transferéncia para a dimensao gestdo organizacional. O segundo
fator, composto por cinco itens, reuniu os indicadores referentes a modernizagao
dos processos e explicou 10,27% da variancia. Por fim, o terceiro fator também
reuniu cinco itens, todos eles relativos a gestao de pessoas, sendo responsavel
por 7,44% da variancia explicada.

Dos 19 indicadores inicialmente propostos e testados, trés foram excluidos
da solugdo fatorial final: dois por terem apresentado cargas excessivamente
baixas (avaliacio e divulgacdo periddica dos resultados alcancados visando
ao aprimoramento constante do desempenho individual e organizacional; e
simplificagdo das atividades de trabalho eliminando etapas desnecessarias), e um
por ter apresentado forte ambiguidade fatorial (aprimoramento constante dos
conhecimentos e habilidades que funcionarios ja possuem).

A partir da solucdo trifatorial alcancada, partiu-se para a verificacdo da
consisténcia interna das dimensdes através do indicador alpha de Cronbach. Os
fatores gestdo organizacional, modernizacdo dos processos e gestdo de pessoas
obtiveram alphas de 0,763; 0,710 e 0,714, respectivamente. Embora os resultados
obtidos ndo possam ser considerados elevados, eles cumpriram o necessdrio para
serem considerados satisfatorios. Vale registrar, ainda, que a exclusdo de nenhum
dos itens contribuiria de forma significativa para a elevacdo desses indicadores, o
gue reforca a decisdo de manter a proposta de instrumento com 16 itens distribuidos
em trés dimensoes.

Uma vez concluida a etapa de andlise das evidéncias de validade da medida,
é possivel afirmar que se trata de uma escala com boa qualidade psicométrica. E
importante ressaltar, contudo, que estudos futuros podem e devem investir em
aprimoramentos que visem a um aumento dos indicadores psicométricos, em
especial no que diz respeito aos indices de confiabilidade (alphas de Cronbach).
Ademais, etapas futuras de investigacdo devem envolver a conducdo de analises
fatoriais confirmatdrias para o teste de modelos alternativos e obtencdo de
maior clareza acerca da estrutura fatorial que representa o fenbmeno em
questado.
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Apresentagdo da medida: aplicacdo, apuracdo dos resultados e
interpretacdo da escala do grau de importancia e de adog¢do de praticas
inovadoras de gestao

Sugere-se que a aplicagao da Escala de grau de importancia e adogdo de praticas
inovadoras de gestdao seja aplicada de forma coletiva ao conjunto de gestores
de uma organizagdo para investigar de que forma os mesmos compreendem e
interpretam a realidade onde atuam em relagdo a inovagdo em praticas de gestdo.
Nesse sentido, o pesquisador ou aplicador deve garantir todos os cuidados para que
as instrucdes contidas na escala tenham sido compreendidas pelos respondentes,
assim como que o local onde sera aplicado o instrumento seja adequado.

Para sustentar as propriedades psicométricas da medida apresentada, é
importante que as instrugdes, os conteldos dos itens e a escala sejam preservados.
No entanto, devido a caréncia de outras escalas para medir importancia e adogao
de praticas inovadoras de gestdo especificas para o contexto da gestdo publica e
universitaria brasileira, recomenda-se que seja feita a verificacdo da consisténcia
interna da medida.

A apuracdo dos resultados deve levar em consideracdo a existéncia das trés
dimensdes de praticas inovadoras. Os itens da escala estdo distribuidos da seguinte
forma:

- Gestdo de pessoas —itens 2, 3, 6, 8, 12
- Modernizacdo de processos —itens 7,9, 11, 15, 16
- Gestdo organizacional —itens 1, 5, 4, 10, 13, 14

Tanto o grau de importancia quanto o de adog¢do das prdaticas consideradas
inovadoras na gestdo de organiza¢Ges publicas podem ser realizados por meio da
média aritmética dos itens da escala. E possivel também descrever as dimensdes
separadamente, a partir das médias dos seus respectivos itens. Como ndo ha frases
invertidas na medida, ndo sdo necessarios procedimentos preliminares a analise
dos dados, uma vez preparado o banco de dados.

A interpretacdo dos graus de importancia e de adoc¢ado das praticas a partir dos
resultados obtidos por meio da escala Likert de sete pontos pode ser realizada
considerando os seguintes valores:

Valores considerados baixos: entre 1,0 e 2,7
Valores médios: superiores a 2,7 e inferiores a 4,8

Valores altos: a partir de 4,8
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Medida do grau de importancia e adogdo de praticas inovadoras de gestdo em
organizag0es universitarias

A seguir vocé encontrard um conjunto de praticas de gestdo. Para cada uma
delas vocé deverd assinalar o nimero que melhor representa dois aspectos que
estdo sendo avaliados: o grau de importancia para a pratica para caracterizar uma
organizag¢do universitaria inovadora, e o grau de utilizacdo da pratica na realidade
da universidade. Vocé deverd escolher o nimero a ser atribuido a cada pratica de
acordo com a escalas apresentadas a seguir:

Grau de .
. R Nenhuma Mais ou o
importan- . A Pouco Muito im-
. importan- . menos Importante
cia para . importante . portante
o cia importante
Inovagao
Grau de . Mais ou .
el Nao Pouco . Muito
utilizacao s .. menos Utilizada .
o utilizada utilizada . utilizada
na Gestdo utilizada

1- Clara definigdo dos objetivos estratégicos para
a universidade, desdobrados para as suas diversas
unidades.

2- Acompanhamento permanente do desempenho
dos funcionarios, estabelecendo acordos referentes
aos resultados desejados.

3- Estimulo da aquisigdo constante de novos
conhecimentos e habilidades para melhoria do
desempenho.

4- Existéncia de normas e regras negociadas entre
os membros da equipe que assegurem que todos
irdo seguir procedimentos padronizados.

5- Organizagdo dos processos onde os proprios
funciondrios definem e controlam o trabalho.

6- Existéncia de programas permanentes de
desenvolvimento de gestores.

7- Processos de trabalho baseados em sistemas
informatizados e interligados.
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8- Programas de treinamento elaborados de
acordo com as fungdes e normas existentes na
universidade.

9- Constante avaliagdo e reorganizagao dos fluxos
de trabalho para garantir a eficacia dos resultados.

10- Definicdo clara de quais sdo os resultados
que cada funciondrio e setor precisam alcangar
(indicadores).

11- Disponibilizagao de servigos e processos via on
line.

12- Conhecimento prévio do funcionario para
aloca-lo de acordo com sua qualificagao.

13- Interagdo com agentes externos a universidade
tragando planos e objetivos comuns.

14- Priorizacdo da reducdo da hierarquia e maior
envolvimento de todos nas decisdes.

15- Facilita o fluxo de informacgdes e da
comunicagdo por meio da realizagdo de reunides
periddicas.

16- Dedica atengdo especial a satisfagdo com
o atendimento prestado ao publico externo da
universidade.

Fonte: Elaboragdo propria.

Aplicagoes da escala

A medida do grau de importancia e de adog¢do das praticas consideradas
inovadoras no contexto da gestdo universitaria oferece para esse contexto
organizacional especifico da universidade a possibilidade de um entendimento mais
preciso de como os gestores desse tipo de organizagdo percebem a inovagdo na
area onde atuam. Tal entendimento, mapeado com base na abordagem da cognicao
gerencial, aprofunda a noc¢do bastante classica na literatura dessa abordagem,
cujo pressuposto indica que a forma como os gestores percebem e interpretam os
fendmenos pode explicar em alguma medida comportamentos adotados em seu
contexto de atuagdo. Como ja afirmado anteriormente, os estudos que apresentem
um diagndstico sistematizado do quanto a gestdo das universidades tem inovado
em suas praticas de gestdo valoriza ainda mais a disponibilizacdo de uma escala que
tem esse objetivo. Com tal diagndstico mais confidvel, as universidades poderao
monitorar o quanto estdo conseguindo adotar as tdo necessarias inovagdes
gerenciais e o quanto os seus gestores valorizam as praticas inovadoras.
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Gestores interessados em implementar, acompanhar e intervir nas questdes
relacionadas com a inovacao poderao fazer uso dessa escala. Trés niveis de andlise
sdo sugeridos para a obtengdo de informagdes necessarias para o diagndstico do
grau de importancia e de adogdo das praticas inovadoras de gestdo. Sao eles:

1. Andlises do grau de importancia das praticas inovadoras: visa descrever

quais sao as praticas consideradas pelos gestores como mais e menos
importantes para caracterizar uma universidade inovadora. A hierarquizagdo
das dimensGes que sdo consideradas mais relevantes na construcdo da
inovacao também poderd ser explorada identificando as prioridades em
termos de intervengdes e planejamento da inovagao.

Identificagdao do grau de adogao das praticasinovadoras de gestdo: aplicavel
em nivel coletivo, possibilita um mapeamento de quais praticas sdo mais e
menos utilizadas no contexto pesquisado, além de identificar também em
guais dimensdes da organizacdo a inovagdo estd mais e menos presente.

Andlise do “GAP” entre a importancia e a adogdo das praticas: ao se
consideraras médias globais tanto das praticas consideradas individualmente
guanto tomadas em suas dimensdes correspondentes, é possivel analisar
0 quanto a organiza¢do adota as praticas e/ou as dimens&es consideradas
mais importantes para promover a inovagao.

Andlises de correlagdo ou andlises multivariadas, indicadas para
organizagdes que desejam implantar programas de longo prazo para a gestdo
da inovacdo. Essas anadlises, se empregadas periodicamente, possibilitardo
ao gestor identificar o impacto das acdes implantadas para adotar praticas
inovadoras de gestdo nas universidades. Desta forma, essa andlise é util para
oferecer indicios de eficdcia das intervencées desenvolvidas na gestao da
inovagdo gerencial na universidade.

As praticas que compdem a escala poderdo também ser utilizadas para a
realizacdo de outros procedimentos de coleta de dados, tais como para subsidiar
roteiros de entrevistas, identificacdo da centralidade das praticas por outros
procedimentos de natureza qualitativos etc.

O uso da escala auxiliard, portanto, tanto os pesquisadores quanto os gestores
que se preocupam em compreender o fendmeno da inovagdo gerencial no contexto
especifico das universidades.

Um dos pontos fortes da escala apresentada neste estudo é que ela avalia um
conjunto de praticas identificadas a partir da experiéncia prépria do contexto da
gestdo publica. Assim, ela supera alguns dos problemas que tradicionalmente
envolvem a medida da inovacdo. Nesse sentido, Armbruster (2008), ao fazer uma
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revisdo das principais escalas internacionais, afirma que elas evidenciam formas
bastantes distintas de se explorar as inovagdes: uso de conceitos mais amplos
que outros; inovagdo como um processo ou resultado de mudancas; uso ou a
extensdo de uso; nivel de difusdo da adoc¢do das inovagGes organizacionais entre
0s membros da organizac¢do; perguntas em formas de rétulos (trabalho em equipe,
autonomia) ou entdo, por meio da especificacdo de caracteristicas que definem
praticas inovadoras, dentre outras questdes. Acrescenta ainda Armbruster (2008)
que a maioria das escalas utilizadas exploram dimensdes e itens que medem tanto
as inovagdes tecnoldgicas quanto ndo-tecnoldgicas, com uma predominancia maior
das questdes que investigam as inovagdes tecnoldgicas.

Como sugestdes de uso e aperfeicoamento da escala, sugere-se a valida¢do da
mesma em outras organiza¢des publicas a fim de verificar se outras dimensdes
podem surgir ou se as dimensdes apresentadas podem se configurar de forma
distinta. Outra sugestdo é a de que as dimensdes que compdem a escala poderao
ser ampliadas a priori a partir da inclusdo da andlise de contelddo de novas praticas
premiadas em edicdes mais atuais do Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal
da Enap.
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