CADERNOS EBAPE.BR W FGV EBAPE

E possivel encontrar inovacao gerencial e praticas de
gestao de pessoas voltadas a inovacao em universidades
federais?

ADAUTO DE VASCONCELOS MONTENEGRO '
ANA PAULA MORENO PINHO 2

ANTONIO CAUBI RIBEIRO TUPINAMBA '
RAQUEL LIBORIO FEITOSA '

T UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC) / PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM PSICOLOGIA, FORTALEZA — CE, BRASIL
2 UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC) / PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO E CONTROLADORIA, FORTALEZA — CE, BRASIL

Resumo

Este artigo objetiva investigar a inovagdo gerencial e as praticas de gestdo de pessoas voltadas a inovagcdo em 2 universidades federais.
Trata-se de uma pesquisa quantitativa, descritiva e de campo. Os principais resultados apontam que as praticas de gestdo de pessoas voltadas
a inovagdo com mais destaque foram “delegacdo” e “treinamento”. Ademais, 55,7% dos respondentes perceberam a inovagdo gerencial no
contexto pesquisado, notadamente na drea de gestdo de pessoas. Evidenciaram-se contribui¢es para o conhecimento cientifico, ao investigar
a inovacdo gerencial e de préticas voltadas a inovagdo no setor publico, tema ainda pouco explorado na literatura; para a gestdo de pessoas,
ao investigar praticas da area; e para a pratica de gestores, ao investigar tais fendmenos em areas e categorias funcionais distintas.

Palavras-chave: Inovacdo gerencial. Praticas de gestdo de pessoas voltadas a inovagdo. Setor publico.

Is it possible to find managerial innovation and people management practices focused on innovation in federal
universities?

Abstract

This article aimed to investigate managerial innovation and people management practices focused on innovation at two federal universities. The
study was quantitative and descriptive and included field research. The main results showed that the people management practices focused
on innovation with more prominence were delegation and training. In addition, 55.7% of respondents perceived managerial innovation in the
researched context, notably in the area of people management. Contributions to scientific knowledge were evidenced, in the investigation of
managerial innovation and practices aimed at innovation in the public sector, a theme that is still little explored in the literature; for people
management, when investigating practices in the area; and for the practice of managers, when investigating such phenomena in different
areas and functional categories.

Keywords: Managerial innovation. People management practices focused on innovation. Public sector.

¢ Es posible encontrar prdcticas de innovacion gerencial y gestion de personas enfocadas a la innovacion en las
universidades federales?

Resumen

Este articulo tuvo como objetivo investigar la innovacion gerencial y las practicas de gestion de personas centradas en la innovacion en dos
universidades federales. Fue una investigacion cuantitativa, descriptiva y de campo. Los principales resultados mostraron que las practicas de
gestion de personas enfocadas a la innovacion con mayor protagonismo fueron delegacién y formacién. Ademds, el 55,7% de los encuestados
percibid la innovacion gerencial en el contexto investigado, especialmente en el drea de gestién de personas. Los aportes al conocimiento
cientifico se evidenciaron en la investigacion de la innovacion y practicas gerenciales orientadas a la innovacion en el sector publico, tema
que aun esta poco explorado en la literatura; para la gestion de personas, al investigar practicas del drea; y para la practica de los gestores,
al investigar tales fenémenos en diferentes areas y categorias funcionales.

Palabras clave: Innovacién gerencial. Practicas de gestion de personas enfocadas a la innovacién. Sector publico.
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INTRODUCAO

Questses ligadas as praticas de gestdo estdao presentes no cenario organizacional, relacionando-se com a busca da competitividade,
da eficiéncia, da eficacia e da efetividade de acGes, praticas e processos nas organizacgoes. Tais praticas podem ser compreendidas
como um conjunto de caracteristicas e agées executadas no contexto da organizagdo e que se associam a diversos aspectos, como
gestdo de pessoas (GP), estilos de lideranga e estrutura organizacional. A inovagdo gerencial (IG), igualmente relevante nesse
cenario, envolve tecnologias de cardter social no contexto organizacional e se conecta com dimensdes, como atividades e praticas
gerenciais, processos de gestdo e estruturas organizacionais (Lopes, 2017).

Quando se analisa a literatura nesse campo, percebem-se poucos estudos tratando da IG e de praticas de GP voltadas
a inovagdo no cendrio brasileiro, sobretudo em organizagGes publicas (Pinho, M. R. R. Silva & Evangelista, 2020; M. R. R.
Silva, 2019). Nota-se também que muitos dos estudos privilegiam a visdo do gestor sobre tais processos, em detrimento de
demais trabalhadores que ndo ocupam posicGes de gestdo.

Outra lacuna observada é a caréncia de sistematizacdo de modelos de investigacdo de tais construtos em organizagGes
publicas e privadas, de diferentes segmentos e configuragdes. Iniciativas importantes no cenario brasileiro sdo identificadas,
por exemplo, por Janissek, Aguiar, Mello, Ferreira e Campos (2017), ao analisarem praticas inovadoras de gestdo, e por
Lopes (2017), ao investigar a IG e praticas de GP voltadas a inovagdo.

As praticas de GP envolvem recrutamento, selecdo, treinamento, gestdo do desempenho e recompensas, tendo como desafio
ocupar um papel estratégico nas organizagGes, o que implica o envolvimento da drea em processos de mudanga e inovagdo
(Armstrong, 2014; Dessler, 2002; Silvestre & Araujo, 2013).

Becker e Huselid (2006) apontam que a |G ocorre num contexto organizacional com determinada complexidade e que diz
respeito tanto a estratégia organizacional quanto a praticas de GP. Essas praticas, segundo os autores, podem também
favorecer inovag0Oes gerenciais.

No contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas, as praticas de GP voltadas a inovagdo e a IG encontram
desafios em sua plena implementagdo gragas a questdes culturais — tradicionalismo, excesso de burocracia, paternalismo e
hierarquiza¢do — e normativas — regulamentacg0es préprias do 6rgdo — do setor (Ribeiro, 2017).

No campo das IES, observam-se estudos que tratam de determinadas praticas de gestdo e de GP voltadas a inovagdo, mas sem
uma sistematizagdo tdo clara e, muitas vezes, sem a discussao aprofundada do componente da inova¢do em tais contextos
(Burigo & Tosta, 2017; Genari, C. V. D. Ibrahim & G. F. Ibrahim, 2017; Leal, A. C. F. Silva & Dalmau, 2017; Reis, Freitas, Martins &
Oliveira, 2015; Tomazzoni, Costa, Santos, Espich & Posser, 2017).

No campo da GP no setor publico, também é evidenciada a necessidade de investir em mais pesquisas relacionadas com as
praticas da area, aprimorar medidas de investiga¢do de tais praticas (Demo, 2012; Demo, Fogaca & Costa, 2018) e implementar
um modelo de gestdo estratégica de pessoas no setor publico, dadas as suas especificidades (Bergue, 2020; Carmo, Assis,
Martins, Saldanha & Gomes, 2018).

Ainda considerando o contexto das IES publicas, ha na literatura a necessidade de investigar e analisar se as praticas de
gestdo adotadas em tais contextos sdo adequadas e atendem aos objetivos organizacionais. Caracteristicas como excesso
de normalizagdo, rigidez funcional, dificuldade de ser afetada por pressdes externas e resisténcia a mudanga podem limitar
aspectos inovativos em praticas seguidas em tais ambientes (Ribeiro, 2017).

Considerando tais discussdes e lacunas presentes na literatura, esta pesquisa objetiva investigar a IG e as praticas de GP
voltadas a inovagdo em 2 universidades federais. Considera ainda 3 categorias ocupacionais atuantes nas IES publicas:
servidores técnicos, gestores e terceirizados.
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INOVACAO GERENCIAL E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS VOLTADAS A INOVACAO

No campo da inovagdo, percebe-se uma multiplicidade de conceitos e variedade de abordagens para o estudo do fenémeno.
O Manual de Oslo define inovagdo como um produto novo ou um processo melhorado (ou uma combinacdo) que apresenta
diferenca significativa em relacdo a produtos e processos anteriores, bem como que tal produto ou processo tenha sido
disponibilizado para usudrios potenciais ou postos em uso (Organisation for Economic Co-operation and Development
[OECD], 2018).

Evidenciam-se estudos sobre inovagdo em diversos tipos e segmentos de organizagdes, podendo ocorrer em qualquer ambiente,
porém as possibilidades de desenvolvimento estdo sujeitas a diversas variaveis do contexto organizacional (Fernandes et al., 2016).

Queiroz, Albuquerque e Malik (2013) e Rodrigues e Veloso (2013) destacam que parece haver uma grande relagdo entre GP e
inovagdo. Queiroz et al. (2013) apresentam um conjunto de caracteristicas presentes em “empresas inovadoras” que remetem
a processos relacionados a gestdo, como descentralizagdo, redugdo no numero de niveis hierarquicos, redugdo no papel do
staff corporativo, sistemas de comunicagdo interna e uso de grupos ad hoc. Pinho e Janissek (2019), mais recentemente,
apontam alguns resultados de pesquisa acerca de cognicOes gerenciais, destacando um esquema de uma organizagdo inovadora
construido por gestores inseridos num contexto considerado muito inovador e atestando caracteristicas como pensamento
estratégico, énfase nas pessoas, processos internos e lideranga.

Além de tais discussGes, é fundamental considerar que a inovacdo pode ser pensada, principalmente, com base no que é
novo para determinado ambiente, organizagdo ou contexto. Assim, uma agdo pode ser pioneira num ambiente e ja estar
plenamente consolidada num contexto distinto (Queiroz et al., 2013; Spink, 2003).

Quando se discute especificamente a IG, é possivel evidenciar a heterogeneidade e a imprecisdo conceitual. Ven, Angle e
Poole (2000) destacam que o processo de inovagdo, numa perspectiva gerencial, consiste na coordenagdo e no engajamento
de pessoas para o desenvolvimento de novas ideias, com o objetivo de alcangar determinados resultados. O conceito de IG
nao deve estar limitado, portanto, a inovagao tecnoldgica, e sim relacionado a processos e atividades que tenham a ver com
organizacado e gestdo. Apesar dessa diferenciagdo, é possivel haver associacdo entre inovagdes do tipo tecnoldgico e gerencial
com importantes consequéncias sobre o desempenho organizacional (Damanpour, 2014).

Outros estudos vao em direcdo semelhante, a exemplo do que apontam Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), ao definirem IG como a
“implementacdo de uma pratica, processo, estrutura ou técnica de gestdo que seja nova no estado da arte e que se destina
a promover os objetivos organizacionais”. Volberda, Bosch e Mihalache (2014) apontam uma sistematizacdo de caracteristicas
distintivas da inovagdo em gestdo, indicando seu potencial de aumento de desempenho e competitividade organizacional. Cerne,
Kase e Skerlavaj (2016), ao investigarem a literatura sobre inovagGes ndo tecnoldgicas, apresentam como uma das conclusGes
a necessidade de aprofundar o estudo sobre inovagdo em gestao.

Mais recentemtente, Lopes sinaliza que o referido conceito pode ser entendido como “a introdugdo de algo novo para
a firma nas seguintes dimensd&es: atividades e praticas gerenciais, processos de gestdo e estruturas organizacionais”
(Lopes, 2017, p. 29). As atividades e as praticas gerenciais correspondem a natureza das atividades e a forma pela qual sdo
realizadas, em especial, pelos gestores de uma organizagdo. Os processos de gestdo, por sua vez, dizem respeito a rotinas,
processos e procedimentos ligados as atividades desenvolvidas pelos gestores, como planejamento estratégico, comunicagdo
interna e gestao do conhecimento. As estruturas organizacionais podem ser entendidas como a organizagao e a distribuigdo
de niveis hierdrquicos, linhas de comando e responsabilizagao.

De forma semelhante aos constutos “inovagdo” e “inovagdo gerencial”, ndo existe consenso acerca da defini¢do de “praticas
de GP voltadas a inovagdo”, sendo entendidas como agbes apoiadas em modelos de gestdo, relacionando-se com diversos
aspectos organizacionais, como planejamento estratégico e tomada de decisdo, e tendo o potencial de favorecer processos
de inovagdo no contexto organizacional (Becker & Huselid, 2006). Apesar dessa imprecisdo, sdo identificadas iniciativas
importantes na literatura, a exemplo daquelas propostas por Janissek et al. (2017) e Lopes (2017) no cenario brasileiro.

Janissek et al. (2017) propdem determinadas praticas inovadoras de gestdo e as dividem em 3 dominios: gestdo de pessoas,
gestdo organizacional e modernizagdo de processos. Lopes (2017), por sua vez, com base em Laursen e Foss (2014), aponta
5 grupos de praticas de GP voltadas a inovagdo e citadas a seguir. “Delegacdo” pode ser entendida com base em aspectos
como promocao de autonomia e descentralizacdo de decisdes. “Recrutamento e retencdo” apontam aspectos relacionados
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tanto a recrutamento e selegdo quanto a mecanismos de retencdo de trabalhadores. “Incentivos” se referem a recompensas,
de carater individual e coletivo, associadas ao desempenho. “Treinamento” se refere aos diversos tipos e formatos de
treinamento e capacitac¢do, formais, internos e externos. “Comunicacdo”, por fim, diz respeito aos fluxos de informagédo em
diversos niveis e direcGes, assim como ao compartilhamento de informac¢des. O modelo abordado por Lopes (2017, 2020),
além de considerar as praticas de GP a inovag¢do, aborda a adogdo da IG.

No contexto do setor publico, a IG assume contornos especificos. Castro, Isidro-filho, Menelau e Fernandes (2017) apontam
facilitadores na inovagdo em organizagdes pubicas, como trabalho em equipe, desenvolvimento de pessoas e competéncias,
assim como barreiras — por exemplo, resisténca, conflito de interesses e limitagGes de recursos humanos. Isidro (2018)
apresenta o Modelo Integrado de Gestdo Publica Inovadora para o Brasil (Gespublin), um modelo multinivel com 4 dimensdes:
ambiente da inovagdo — varidveis contextuais ou organizacionais —, capacidades da inovagdo — competéncias organizacionais
para mobilizagdo de recursos em prol da inovacdo —, atividades de inovacgdo — ciclo do processo de inovagdo — e resultados da
inovacdo — consequéncias da inovac¢do. J4 Montezano e Isidro-Filho (2020) apresentam uma proposta de modelo multinivel
de competéncias para a gestdo publica inovadora, apontando competéncias do setor publico, organizacionais, de equipes e
dos individuos, retomando o modelo de Isidro (2018).

O estado da inovagdo no setor publico brasileiro apresenta caracteristicas como producdo cientifica limitada e pouco explorada,
além de apropriagdo de praticas do mercado (Branddo & Bruno-Faria, 2013). A inovagdo nas organizagdes publicas também
esta relacionada com a propria evolugdo e transformacgado das praticas de gestdao desse campo. Apesar de todos os desafios
envolvidos, sdo identificados aspectos vantajosos para a organiza¢do publica que adota praticas inovadoras como reducdo de
custos, mais agilidade na realizagdo de atividades e maior satisfacdo dos usudrios-alvo dos servigos (Matos & Nunes, 2016).

Considerando esse cenario, houve, em 1996, o langamento do Concurso de Inovagdo na Gestdo Publica Federal, pela Escola
Nacional de Administragdo Publica (Enap), o que representou uma iniciativa importante de mapeamento de praticas, de carater
inovador, em diversas organizac¢des. Tais praticas foram analisadas por Janissek et al. (2017), que as categorizou em gestdo
organizacional, gestdo de pessoas e gestdo de processos, identificando praticas como gestdo por competéncias, avaliagdo
de desempenho, aprendizagem continua, informatizagcdo de sistemas, redesenho de processos e planejamento estratégico.

Dentro do grande espectro de organizagGes publicas, ha as IES, que ocupam papel relevante na sociedade e sofrem influéncia
de fatores de natureza politico-institucional, econdmica e cultural, além de apresentarem caracteristicas de gestdao como
compulsdo burocrdtica, excesso de normalizagdo, corporativismo, rigidez funcional, dificuldade de ser afetada por pressdes
externas e resisténcia a mudanga. Tais aspectos, muitas vezes, limitam o potencial de inovagao nessas institui¢cdes, favorecendo
a preservacao de caracteristicas tradicionais relacionadas ao modelo burocratico de gestdo. Ribeiro (2017) menciona que
universidades e demais IES se distanciam da estrutura e da dindmica de uma empresa nos moldes tradicionais, assim como
que seus objetivos nem sempre conseguem ser traduzidos e/ou delimitados com precisdo. Além disso, a autora também
aponta um desafio constante enfrentado sobretudo pelas universidades publicas: o continuo impasse entre “adotar o novo e
conservar o velho” (Ribeiro, 2017, p. 365). Tais instituicdes tém certo nivel de complexidade, muitas vezes com caracteristicas
hibridas em modelos de gestdo, combinando aspectos tradicionais e outros de cardter mais moderno (Seeber et al., 2014;
Vieira, Bellen & Fialho, 2006). Observa-se ainda uma complexidade na atuagdo por parte de gestores nas IES, o que exige
diferentes competéncias, de carater cognitivo, funcional, comportamental e politico (Pereira & A. L. C. Silva, 2011).

No que concerne as instituices publicas de ensino superior, tanto a IG quanto as praticas de GP voltadas a inovagdo
apresentam determinadas caracteristicas que se relacionam ao cendrio de evolucdo de a¢des no setor publico. Quanto a IG
em IES publicas, ha nuances especificas de sua implementacdo nesses locais, pois se associam questdes relativas a gestdo e ao
papel da IES frente a atividade educacional, assim como ha necessidade de aprimoramento no desenvolvimento de projetos
de IG (Kalimullin, Youngblood & Khodyreva, 2016).

Alguns estudos no ambito internacional demonstram relagdes da IG em IES publicas com gestdao do conhecimento, aprendizagem
organizacional e praticas de gestdo da qualidade (Aminbeidokhtia, Jamshidia & Hoseinib, 2016; Ngoc-Tan & Gregar, 2018;
Sciarelli, Gheith & Tani, 2020).

Quando se analisa a literatura acerca de praticas de GP em instituigdes publicas de ensino superior, evidenciam-se alguns
estudos que ndo abordam essas praticas sob uma perspectiva voltada a inovagao, o que indica lacunas na area. Tais pesquisas,
no cenario nacional, abordam praticas de GP tradicionais, assim como outras sinalizam as lacunas citadas (Burigo & Tosta, 2017;
Genarietal.,, 2017; Leal et al., 2017; Montezano, N. B. Silva, Marques & Isidro-Filho, 2019; Reis et al., 2015; Tomazzoni et al., 2017).
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Outros estudos também abordam praticas de GP com efeitos sobre diferentes construtos relevantes — comprometimento
organizacional, produtividade, bem-estar e gestdo do conhecimento —em instituicGes publicas de ensino superior em diversos
paises (Aboramadan, Albashiti, Alharazin & Dahleez, 2020; Franco-Santos & Doherty, 2017; Govender, Perumal & Perumal,
2018; Nuryanto & Pambukob, 2019; Szelagowska-Rudzka, 2018).

Apesar de conservar caracteristicas tradicionais e burocraticas, percebem-se indicios na literatura de adogdo de praticas de
carater gerencialista nas instituicdes publicas de ensino superior, o que é evidenciado por estudos que abordam diversas a¢cdes
de GP em tais instituigdes (Burigo & Tosta, 2017; Genari et al., 2017; Leal et al., 2017; Reis et al., 2015; Tomazzoni et al., 2017).

Entre as praticas de GP voltadas a inovagdo abordadas (Lopes, 2017), as de delegacdo, incentivos e treinamentos tém maior
destaque no contexto publico, enquanto as de comunicagdo e incentivos talvez tenham menor destaque, considerando aspectos
engessantes relativos a legislagdo — no caso do recrutamento e da retengdo — e aspectos organizacionais tradicionais nos fluxos
de comunicagdo — no caso da comunicagdao. Com base em tais reflexdes, formulou-se a seguinte hipétese: Os trabalhadores de
diferentes categorias ocupacionais percebem a inovagdo gerencial, principalmente na area de gestdo de oessoas, e as prdticas
de maior destaque sdo as de delegagdo, incentivos e treinamento.

METODO

Trata-se de uma pesquisa quantitativa, descritiva e de campo. A drea de analise é constituida por 2 universidades federais
localizadas em 2 estados do Nordeste, escolhidas pelos seguintes critérios: acessibilidade geografica da equipe de pesquisa
e atuagdo de servidores e de terceirizados no corpo funcional administrativo.

Quanto ao perfil institucional, a primeira universidade, com niimero mais expressivo de respondentes, foi criada na década
de 1950, tem atuagdao em toda a regido territorial do estado em que esta localizada e conta com 7 campi. A segunda foi criada
na década de 1960, também tem atuagdo em todo o territério do estado em que estd localizada e tem 9 campi. As duas tém
estrutura organizacional semelhante em termos de pro-reitorias e demais unidades administrativas.

Quanto a amostra, foram 371 respondentes de uma das universidades e 99 de outra, totalizando 470, divididos em
3 categorias ocupacionais: servidores técnicos, gestores e terceirizados, atuantes em areas administrativas. A amostra obtida
representou cerca de 8,5% dos servidores (técnicos e gestores) e 34,6% dos terceirizados das 2 universidades. A disparidade
na representatividade foi esperada, considerando o nimero expressivo de servidores, em comparagdo com os terceirizados.
Houve representacdo de 10 campi das 2 universidades. Tendo em vista o objetivo deste artigo, o0 nimero de participantes
é relativamente suficiente para um levantamento inicial das informag¢des. Considerando as anadlises realizadas, aquela
com maior demanda em relagdo ao tamanho da amostra é a fatorial exploratdria. Ndo ha consenso na literatura acerca do
tamanho amostral minimo para a realizacdo de um exame fatorial exploratério. De modo geral, sugere-se uma proporg¢do de
10 respondentes por item da escala, a presenca de 100 respondentes ou tamanhos amostrais relacionados as cargas fatoriais
(Beavers et al., 2013; Damasio, 2012; Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009).

De toda forma, as analises aqui descritas vao ao encontro de tais indica¢des, considerando que hd, na presente pesquisa,
uma propor¢do maior de participantes por item e por fator. Ademais, reconhecendo a complexidade do campo estudado e
as implicagdes para a obtencdo de uma amostra representativa para essas instituicdes, acredita-se que o nimero total de
respondentes seja suficiente para alcangar o objetivo.

Os terceirizados foram incluidos visando explorar a percepc¢do de diferentes atores no mesmo cenario organizacional. Os cargos
ocupados pelos respondentes e os setores de lotagao seguiram uma distribuigdo heterogénea, tendo em sua composi¢ao
diversos setores das universidades.

A pesquisa resguardou a confidencialidade dos respondentes, tendo sido submetida ao Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal do Ceara (CEP-UFC), que emitiu parecer favoravel de nimero 24747119.4.0000.5954.

O instrumento de pesquisa foi composto de: questdes para investigacdo de dados sociodemograficos e ocupacionais; escala de
praticas de GP voltadas a inovagdo, proposta por Lopes (2017), com base em Laursen e Foss (2011); e questdes relacionadas a
IG, a adogdo e a complexidade da adogdo, baseadas na proposta de Lopes (2017), com adaptagdes. As escalas foram do tipo
likert de 6 pontos, variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Foram realizadas adaptagGes em relagdo a
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cada categoria ocupacional investigada e as organiza¢des publicas, como denominag¢des de areas em que se percebe a IG —
adequando-as para a realidade de uma IES publica — e exclusdo de itens referentes a inovacdo de produto e processo, mais
relacionados ao ambito privado.

Assim, os terceirizados ndo responderam a questdes relativas as praticas de recrutamento e retengao e incentivos tangiveis
e intangiveis, em funcdo de os aspectos abordados em tais praticas fazerem referéncia a empresa contratante, e ndo a
universidade em que atuam.

O tratamento dos dados sociodemograficos e ocupacionais foi realizado por meio da analise descritiva e comparativa
das informacGes estatisticas. Quanto a escala, utilizou-se o alfa de Cronbach. Ja para o agrupamento dos itens da mesma
escala, foi realizada analise fatorial exploratéria, observando-se valores da medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), do teste
de esfericidade de Bartlett e da variancia explicada pelo fator. Por fim, para a analise da percepg¢do dos construtos, foram
feitos ensaios descritivos e comparativos dos resultados estatisticos obtidos, além do exame de similitude, com a utilizagdo
do software Iramuteq.

RESULTADOS

Esta secdo esta dividida em: perfil da amostra, confiabilidade dos dados, agrupamento dos itens por meio da analise fatorial
exploratdria da escala de praticas de GP voltadas a inovacdo e resultados referentes a percepgdo das praticas de GP voltadas
ainovagdo e da IG.

Perfil da Amostra

No que concerne a amostra, contou-se com a participacdo de 470 trabalhadores de 2 universidades publicas federais, com
média de idade de 39 anos, a maior parte do género feminino (58,03%), solteira (44,30%) ou casada (41,50%), com filhos
(52,60%), com 2 dependentes em média, com renda entre 2 mil e 5 mil reais (34%) ou entre 5 mil e 8 mil reais (30,60%).
A maioria atua em regime de 40 horas semanais (70,20%), assim como a média de tempo de servigo é de 9 anos e 6 meses
na organizagdo. Dos 470 respondentes, foram 301 servidores técnicos, 65 gestores e 104 terceirizados.

Confiabilidade dos Dados

Com o objetivo de verificar a homogeneidade do instrumento, foi realizada uma correlagdo item-total corrigida. A amplitude
dos valores da correlagdo varia de 0,45 a 0,70, satisfazendo ao ponto de corte estabelecido pela literatura ([ri.t < 0,30])
(Pasquali, 2009). Diante desses resultados, foi possivel concluir que os itens da escala de praticas de GP voltadas a inovagao
sdo homogéneos, ou seja, versam sobre o mesmo construto. Ademais, foram verificados os resultados relativos aos valores
de alfa de Cronbach, que podem ser vistos na Tabela 1, sem a inclusdo da pratica “comunicagdo”, em fun¢do dos resultados
advindos da analise fatorial, descrita na proxima segdo.

Tabela 1
Confiabilidade das dimensdes abordadas
Construto Dimensdes Alfa de Cronbach
Delegacdo 0,87
Praticas de Recrutamento e retengdo 0,78
GP volta(ias Incentivos tangiveis 079
a lnovagao e intangiveis ’
Treinamento 0,88

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa.

Verificou-se também a adequabilidade da matriz de dados para realizagdo de uma analise fatorial, a qual foi considerada
adequada ([x? (190) = 3.883,05; p < 0,001; KMO = 0,91]) (Pasquali, 2009).

Cad. EBAPE.BR, v. 19, Edicao Especial, Rio de Janeiro, Nov. 2021 766-776



E possivel encontrar inovacéo gerencial e praticas de gestao Adauto de Vasconcelos Montenegro | Ana Paula Moreno Pinho
de pessoas voltadas a inovagao em universidades federais? Antonio Caubi Ribeiro Tupinamba | Raquel Libdrio Feitosa

Agrupamento dos Itens por Meio da Anélise Fatorial Exploratéria

Frente aos resultados anteriores, deu-se sequéncia as analises. Com o objetivo de conhecer a estrutura fatorial da escala,
foi feito um estudo fatorial exploratério, empregando-se o método de extragdo por componentes principais, sem rotagdo e
numero fixo de fatores. Para estabelecer a quantidade de fatores, utilizaram-se os critérios Kaiser, Cattell (scree-plot) e Horn
(analise paralela). De acordo com o primeiro, sdo identificados 4 fatores, corroborados pelo ultimo, visto que o quinto valor
desse critério (1,18) é superior ao quinto do critério de Kaiser (0,81).

Considerando os resultados anteriores, procedeu-se a uma analise fatorial exploratdria, empregando método de componentes
principais, com rotagao obliqua, fixando dessa vez o numero de fatores em 4, como indicado pelos critérios antes descritos,
levando em conta |0,40| como carga fatorial minima para o pertencimento a um fator. Na Tabela 2, podem ser vistos
esses resultados.

Tabela 2
Fatores da escala de praticas de GP voltadas a inovagao
Dimensdo Itens Fatores
1 2 3 4
1. Na minha organizacdo, os empregados estdo autorizados a tomar decisdes. -0,86 0,02 -0,04 -0,05
2. 0s empregados estdo autorizados a sugerir melhorias em suas atividades. -0,79 0,08 -0,15 0,19
Delegacdo
3. A opinido dos empregados é valorizada pela organizacdo. -0,82 0,09 0,00 0,07
4. Os empregados estdo envolvidos em equipes com alto grau de autonomia. | -0,88 0,02 0,08 -0,13
1. As contratagBes sdo feitas de maneira criteriosa. -0,07 0,80 -0,17 0,11
2. Os empregados sdo selecionados com base em conhecimentos e
o . ~ . 0,08 0,85 0,05 0,04
Recrutamento | 1, jjidades necessérios & execucio das atividades.
e retencao
3. Os empregados tém trajetorias claras de carreira dentro da organizagdo. -0,13 0,70 0,09 -0,02
4. A organizagao prioriza a promocao interna dos atuais empregados. -0,24 0,41 0,34 -0,05
1. Existe uma ligacdo clara entre desempenho e recompensa -0,27 0,00 0,64 0,00
2.Ar§munera£;ao esta assoqada ao compartilhamento de conhecimentos 0,10 0,01 0,87 0,00
e/ou a sugestdo de melhorias.
Incentivos - , . R ) . .
tangiveis e 3. A 'remNuneragao es'ta associada a melhoria de habilidades e/ou a 0,16 0,22 0,73 0,04
. .. atualizacdo de conhecimentos.
intangiveis
4 Existe intercambio de informagdes entre os empregados das diversas areas. -0,38 -0,04 0,42 0,17
S.Qs empregadostemaposmbllNldade de atuar em outras areas por meio 0,18 0,14 0,62 0,18
de job rotation (rodizio de fungdes).
1. Os empregados participam de treinamentos formais. -0,04 -0,08 -0,05 0,88
2. As politicas e os programas de treinamento sdo abrangentes. -0,04 0,08 -0,01 0,80
Treinamento
3. Ha treinamento para novos contratados. 0,09 0,03 -0,02 0,88
4. Ha treinamentos voltados a solugdo de problemas. 0,01 0,16 0,08 0,73

Método de componentes principais, com rotagdo obliqua.
Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa.

Com base na analise fatorial, observa-se que o fator 1 contempla os itens da pratica de “delega¢do”, o fator 2 compreende
itens da pratica de “recrutamento e retencdo” e o fator 4 contempla itens da pratica de “treinamento”. Quanto ao
fator 3, o Unico com 5 itens, agrupou objetos de 2 fatores presentes na versado original da escala: incentivos e comunicagéo.
Os itens oriundos do fator “incentivos” foram: existe uma ligagdo clara entre desempenho e recompensa, a remuneragao esta
associada ao compartilhamento de conhecimentos e/ou a sugestdo de melhorias e a remuneragdo esta associada a melhoria
de habilidades e/ou a atualiza¢do de conhecimentos.
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Ja ositens oriundos do fator “comunicagdo” foram: existe intercambio de informagdes entre os empregados das diversas areas e
os empregados tém a possibilidade de atuar em outras areas por meio de job rotation (rodizio de fungGes). Esses itens, embora
originalmente se refiram a processos de comunicagdo, também envolvem a possibilidade de aquisicdo de competéncias, por
meio do trabalho em equipe e de troca de posi¢bes no contexto de trabalho, configurando-se como recompensas/incentivos
de carater intangivel. Considerando que o novo fator compreendeu aspectos ligados a recompensas de carater tangivel — no
caso, remunerag¢ao — e intangivel — no caso, possibilidade de job rotation e intercambio de conhecimentos com colegas de
trabalho —, convencionou-se denomina-lo “incentivos tangiveis e intangiveis”.

Apesar da divergéncia da estrutura original, a escala apresentou propriedades psicométricas aceitaveis para o contexto
pesquisado. A exclusdo do fator “comunicagdo” no contexto desta pesquisa pode ser explicada por alguns aspectos. O primeiro
deles é que a escala original foi validada antes em contexto distinto, composto majoritariamente por organiza¢des privadas.
O segundo diz respeito ao contexto especifico desta pesquisa, IES publicas, campo que conta com aspectos desafiadores e
limitadores em processos de comunicacdo, como questdes estruturais e hierarquicas que ainda se aproximam de aspectos
burocraticos e formais, o que é corroborado por Tomazzoni et al. (2017), os quais, em estudo realizado em universidades
federais, evidenciaram a necessidade de treinamento em comunicagdo para servidores em estdgio probatério, e por
Genari et al. (2017), que identificaram deficiéncias de comunicagdo no processo de socializagdo de novos servidores.

Percepcao das Praticas de Gestao de Pessoas Voltadas a Inovacao e da Inovacao Gerencial

Apos a investigacdo de aspectos psicométricos da escala utilizada, verificou-se o nivel de percepg¢do das praticas de GP voltadas
a inovacdo e da IG. E possivel observar na Tabela 3 os escores, que variam de 1 a 5, relativos a percepg¢do de cada pratica,
considerando a amostra total e as 3 categorias ocupacionais.

Tabela 3
Praticas de GP voltadas a inovagdo
Amostra total Técnico Gestor Terceirizado
(n = 470) (n=301) (n = 65) (n=104)
Dimensao Média (DP) Média (DP) Média (DP) Média (DP)
Delegacio 3,23 (1,07) 3,19 (1,04) 3,65 (1,07) 3,11 (1,09)
Incentivos tangiveis e intangiveis 2,36 (0,91) 2,31 (0,89) 2,56 (0,98) -
Treinamento 3,22 (1,13) 3,17 (1,06) 3,55 (1,06) 3,16 (1,34)
Recrutamento e retengdo 3,14 (1,03) 3,07 (1,00) 3,44 (1,09) -

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa.

Com os dados apresentados na Tabela 3, evidencia-se, para a amostra total da pesquisa, que a pratica com maior destaque
¢é a de delegacdo, enquanto a de menor destaque é a relativa aos incentivos tangiveis e intangiveis. Esse resultado se repetiu
para servidores técnicos e gestores. Ja para os trabalhadores terceirizados, que responderam apenas as questdes relativas as
praticas de delegacdo e treinamento, a de maior destaque foi esta Ultima. Ademais, “treinamento” ocupou a segunda posi¢cdo
de destaque para servidores técnicos e gestores.

Em relagdo a percepgdo da |G, evidenciam-se na Tabela 4 os resultados relativos a amostra total e as categorias ocupacionais.

Cad. EBAPE.BR, v. 19, Edicao Especial, Rio de Janeiro, Nov. 2021 768-776



E possivel encontrar inovacéo gerencial e praticas de gestao Adauto de Vasconcelos Montenegro | Ana Paula Moreno Pinho

de pessoas voltadas a inovagao em universidades federais? Antonio Caubi Ribeiro Tupinamba | Raquel Libdrio Feitosa
Tabela 4
Adogdo da IG: amostra total e categorias ocupacionais
Categoria
. . Amostra total
Variavel Niveis (n = 470) Técnico Gestor | Terceirizado
(n=301) (n=65) (n=104)
Houve IG em sua Sim. 262 161 41 60
organizagao nos
Gltimos 3 anos? Ndo. 208 140 24 44
Em toda a instituigdo. 131 88 14 29
Em que nivel a IG Pro-reitoria/Diretoria/Geréncia. 65 40 15 10
foi adotada? Departamento/Setor. 52 25 9 18
Projeto/Equipe. 14 8 3 3
Nenhum, e meu trabalho ndo foi afetado. 43 14 1 28
Qual é seu envolvimento Nenhum, mas meu trabalho foi afetado. 127 92 16 19
comalG? Fui integrante da equipe que implementou. 66 40 16 10
Fui responsavel pela implementagdo. 26 15 8 3
Em termos gerais, a Sim. 247 154 41 52
adocdo da IG tem sido B
benéfica a organizacio? | Nao. 15 7 0 8

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa.

Para tais questGes da Tabela 4, as 3 categorias responderam igualmente: 55,7% (n = 262) dos respondentes perceberam
algum processo de IG nas universidades pesquisadas nos u/timos 3 anos. Destes, metade (n = 131) percebeu a IG em toda a
instituicdo, enquanto 48% (n = 127) relataram nao ter tido envolvimento com o processo, mas tiveram o trabalho afetado por
sua implementacdo, demonstrando que ela ndo é percebida de forma isolada e esporddica, impactando no modo de fazer
as atividades, mesmo entre aqueles que ndo a idealizaram ou participaram formalmente de uma equipe de implementacéo.

Ao serem indagados sobre o efeito percebido da |G para a organizacdo, 94,2% dos trabalhadores afirmaram que ele foi benéfico,
o que demonstra sua importancia, além de ser um possivel indicador de que processos, atividades e métodos foram afetados
de forma satisfatoria, talvez em relagdo a eficacia, a eficiéncia e/ou ¢ efetividade.

Considerando cada categoria ocupacional, evidenciou-se para os servidores técnicos o seguinte: 86,9% (n = 161) perceberam
alguma IG nos ultimos 3 anos. Entre eles, 54,6% (n = 88) perceberam em toda a institui¢do; 57,1% (n = 92) relataram nao ter
tido envolvimento com a IG, mas tiveram o trabalho afetado por sua implementagdo; e 95,6% (n = 154) perceberam que a
IG foi benéfica a organizagao.

Entre os terceirizados, 57,6% (n = 60) perceberam alguma IG nos ultimos 3 anos. Entre eles, 48,3% (n = 29) perceberam na
instituigdo como um todo, 46,6% (n = 28) afirmaram que n3o tiveram envolvimento com a |G e que o trabalho nao foi afetado
e 86,6% (n = 52) reconheceram que a IG teve efeito benéfico para a universidade.

Para os gestores, evidenciou-se o seguinte: 63% (n = 41) perceberam algum processo de 1G nos u/timos 3 anos. Entre
eles, 36,5% (n = 15) apontaram que o processo ocorreu apenas no nivel de pro-reitoria/diretoria/geréncia; 39% (n = 16)
apontaram que nao tiveram envolvimento direto com a IG, mas tiveram o trabalho afetado; e 39% (n = 16) reconheceram
a responsabilidade pela implementacdo da IG. Quanto a percepgdo acerca da IG, 100% (n = 41) dos gestores consideraram
que foi benéfica a organizacéo.

Por ultimo, todos os respondentes que perceberam algum processo de IG na universidade em que atuam nos ultimos 3 anos
informaram a(s) drea(s) da universidade em que percebiam o processo. Tratava-se de uma questdo de multipla escolha, e o
respondente poderia escolher 1 ou mais das 7 opgdes disponiveis, cujos resultados podem ser vistos na Tabela 5.

Cad. EBAPE.BR, v. 19, Edicao Especial, Rio de Janeiro, Nov. 2021 769-776



E possivel encontrar inovacéo gerencial e praticas de gestao
de pessoas voltadas a inovagao em universidades federais?

Adauto de Vasconcelos Montenegro | Ana Paula Moreno Pinho
Antonio Caubi Ribeiro Tupinamba | Raquel Libdrio Feitosa

Tabela 5
Distribui¢do da frequéncia das areas em que os respondentes
perceberam a IG: amostra total e categorias ocupacionais

B Amostra total Categoria
Areas Técnico Gestor Terceirizado
f % f % f % F %

Gestdo de pessoas 168 64,12 116 72,05 26 63,41 26 38,24
Planejamento, finangas/orgamento | 143 54,58 94 58,39 22 53,66 27 39,71
Assuntos estudantis 92 35,11 60 37,27 18 43,90 14 20,59
Ensino 89 33,96 58 36,02 17 41,46 14 20,59
Pesquisa e pos-graduagdo 75 28,62 55 34,16 9 21,95 11 16,18
Extensdo 64 24,42 44 27,33 11 26,83 9 13,24
Outra 37 14,12 25 15,53 3 7,32 9 13,24

Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa.

Com a analise da Tabela 5, depreende-se que os servidores técnicos e os gestores percebem a IG, principalmente, na drea
de GP, seguida pela area de planejamento, financas/orcamento e pela area de assuntos estudantis. As dreas de pesquisa
e pos-graduacdo e extensdo sdo as menos significativas. Por outro lado, os terceirizados percebem mais a IG na drea de
planejamento/finangas/orgamento, seguida pela de GP. Com o objetivo de avaliar a ocorréncia simultanea das areas em que
se percebem a |G, realizou-se a anadlise de similitude. Os resultados podem ser observados na Figural.

Figura 1
Andlise de similitude das areas de percepgao da IG
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Fonte: Elaborada com base em dados da pesquisa.
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Destaca-se que as cores formam “comunidades”. Cada uma dessas comunidades representa uma conexao frequente ou comum,
enquanto os circulos sdo as areas em que os respondentes poderiam assinalar. Quanto maior o diametro, mais frequente
foi a percepc¢do da inovagdo nessa area. Ademais, as linhas que conectam os circulos indicam quantas vezes esses 2 foram
marcados por um respondente de forma seguida, observando também o nimero de ocorréncias.

A Figura 1, portanto, apresenta 2 comunidades principais, sendo a primeira organizada ao redor da drea de GP, a qual se ligam
as dreas de pesquisa e pds-graduagdo, ensino, assuntos estudantis e outras areas. A comunidade em quest3o estdo ligadas
ainda as categorias ocupacionais de técnicos e de gestores, concluindo que a IG é percebida principalmente por servidores
técnicos e gestores na drea de GP. A segunda comunidade é organizada ao redor de planejamento, finangas e orcamento,
ligando-se a categoria de terceirizados, concluindo que estes percebem mais a IG na adrea de planejamento, finangas e
or¢camento, em especial.

DISCUSSAO

Quanto as praticas mais percebidas por técnicos e gestores, tiveram énfase a delegacéo e o treinamento. O destaque para a
pratica de delegacdo esta em consonancia com o estudo de Tierney et al. (2019), o qual demonstrou que praticas relacionadas
a maior promogado de autonomia, descentralizagdo, liberdade e participagdo estdo ligadas a inovagdo ascendente (bottom-up
innovation) no contexto do servigo publico. Também esta em consonancia com achados de uma pesquisa cujos resultados
apontaram que o envolvimento de equipes no contexto de trabalho universitario tem efeitos positivos sobre o bem-estar
(Franco-Santos & Doherty, 2017).

Jaemrelagdo a pratica de treinamento, o resultado se relaciona com evidéncias destacadas por Nuryanto e Pambukob (2019),
ao apontarem as agGes de treinamento como centrais e relevantes em praticas de GP em universidades publicas. Govender
et al. (2018) também destacaram a gestdo do conhecimento como aliada importante das praticas de GP em universidades
publicas de diferentes paises.

A pratica também percebida por técnicos e gestores, apos as de delegacdo e treinamento, foi a de recrutamento e retencao,
o que se relaciona com estudos que vém se voltando para a analise de perfis de cargos no contexto das universidades, como os
de Leal et al. (2017), que pesquisaram aspectos ligados a avaliagdo de competéncias de novos servidores em universidades
publicas, para o cargo de secretario executivo, bem como questdes relativas a retengao.

Os terceirizados perceberam mais a pratica de treinamento do que a de delegacdo, o que pode ser explicado pelo fato de a
maioria deles ter limitagdes em sua atuagdo, gragas a questdes legais, contratuais, e a empresa contratante. Tais aspectos
podem limitar assuntos relativos a liberdade e a autonomia (Chambel, 2012).

A pratica menos percebida pelas diferentes categorias ocupacionais, por sua vez, foi a de incentivos tangiveis e intangiveis. No
que concerne aos primeiros, o resultado pode ser explicado pela dificuldade na implementagao de regimes de remuneragao
baseados em competéncias, habilidades e/ou aspectos relacionados a resultados, em fungdo de limitagdes da legislacdo
relativa ao setor publico, assim como a previsibilidade dos planos de carreira, em que as mudangas de remuneragdo estdo
associadas a periodos e requisitos especificos, e, por vezes, ndo relacionados a aspectos como competéncias e/ou resultados.
Quanto aos incentivos intangiveis, muitas vezes oportunidades como job rotation ou equipes envolvidas em projetos sdo pouco
presentes em algumas universidades. Destaca-se, porém, que, para a face de incentivos intangiveis, ha maior margem de
atuagdo para intervengGes por parte da gestdo (Montezano et al., 2019; Montezano & Isidro-Filho, 2020; Pinto & Behr, 2015).

Comparando tais resultados relativos @ percepgdo das praticas de GP voltadas a inovagdo, aqueles encontrados na pesquisa
de Lopes (2017), realizada numa amostra com 76,2% de organizagOes privadas, observam-se semelhangas e diferencas.
“Treinamento” também obteve destaque nos achados de Lopes (2017), obtendo a segunda maior média. Por outro lado,
“recrutamento e retengdo” obteve a maior média — enquanto na pesquisa atual obteve a terceira maior —, ao passo que
“delegacdo” obteve a terceira maior — enquanto no estudo atual obteve a maior —, ou seja, ficaram em posi¢Oes opostas
nas 2 pesquisas. Esse resultado pode ser explicado pela maior incidéncia e dinamismo de processos de recrutamento nas
organizag¢Bes privadas, assim como maior flexibilidade nos processos de retengdo atrelados ¢ remuneragdo varidvel, o que
ocorre de forma diferente no dmbito publico, sujeito a legislagdo.
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Quanto a percepgdo de IG na pesquisa atual, mesmo diante de um cendrio no qual estdo presentes diversas caracteristicas
burocraticas, de resisténcia a mudanca e excesso de formalismo, ainda foi possivel verificar um alto indice de percepc¢do da
IG nas universidades pesquisadas (Ribeiro 2017). Esse resultado se relaciona a outros estudos no ambito internacional. Numa
pesquisa junto a 30 universidades publicas, os resultados evidenciaram que a utilizagdo do conhecimento —dimensdo da gestdo
do conhecimento — se relaciona a IG (Ngoc-Tan & Gregar, 2018). Ja o estudo de Aminbeidokhtia et al. (2016) demonstrou
relagdo entre a aprendizagem organizacional e a IG também em universidades publicas. Tais achados demonstram que, apesar
das limitagdes legais e culturais, as IES publicas podem vivenciar implementagdo de IG em seus contextos de trabalho em
diferentes paises.

Ao comparar a percepgao da IG com os resultados encontrados por Lopes (2017), que teve amostra predominante no ambito
privado, houve uma percepgao maior de IG na pesquisa realizada pelo autor (64,2%) — cerca de 8 pontos percentuais a mais
do que na atual pesquisa. Quanto & abrangéncia, os achados de Lopes (2017) demonstraram que 63,7% das organizacGes
adotaram IG, sendo que, na atual pesquisa, apenas 50% dos respondentes perceberam o alcance da IG em toda a instituigao.
Esse resultado pode ser explicado por caracteristicas tradicionais e pelo modelo burocratico em universidades brasileiras.
Lopes et al. (2018) apontam alguns fatores determinantes da IG: contingenciais (relacionados o tipo de organizagdo, idade da
organizac¢ao), configuragdo estrutural (niveis de formalizagao, centralizagdo, comunicacgdo etc.) e interagdes externas e internas
(interesses, estruturas de poder, conhecimentos sobre gestdo etc.). Esses fatores, dentro do contexto de uma universidade
federal, permeados por aspectos burocraticos e tradicionais, podem limitar o potencial inovativo, explicando a percepcdo de
IG menor, quando comparada com a percepgdo na iniciativa privada nos achados de Lopes (2017).

Quanto a percepc¢do menos significativa da IG por parte dos terceirizados, esta pode ser explicada pela forma de contrato
estabelecido com a universidade, de carater mais fragil, o que impossibilita a participa¢do plena em todas as decisdes.
Acrescenta-se também a relagdo “dupla” estabelecida com a empresa contratante e com a organizagdo em que atua (Chambel,
2012), o que pode limitar o acesso a determinadas praticas de gestdo. Isso quer dizer que nem sempre as praticas de GP da
empresa em que atuam sdo aplicadas a eles, pelo menos ndo da mesma forma e alcance visto para os servidores publicos.

O destaque conferido a drea de GP, quando se perguntou a drea em que mais se percebe a IG, estd em consonancia com
estudos anteriores que evidenciam a presenga massiva de diferentes praticas de GP no contexto das instituicdes publicas de
ensino superior (Burigo & Tosta, 2017; Moura & Souza, 2016; Tomazzoni et al., 2017). Esse resultado, guardadas as devidas
diferencas entre as pesquisas, também se repetiu na pesquisa de Lopes (2017), em que foi evidenciado que os temas/as
areas de gestdo que ganharam destaque foram “estratégia e recursos humanos”, com 70,4% e 54,3% das inovagdes realizadas,
respectivamente, refor¢cando a importancia da drea em relagdo a adogdo de inovagdes gerenciais. Ademais, esse resultado
se alinha aos achados que demonstram relagBes entre IG e a drea de GP em organizagGes privadas (Pinho et al., 2020;
Queiroz et al., 2013; M. R. R. Silva, 2019), demonstrando a ocorréncia da relagdo entre os fendbmenos em contextos distintos.

Por fim, é possivel apontar que a hipotese de pesquisa — os trabalhadores de diferentes categorias ocupacionais percebem a
inovacgdo gerencial principalmente na area de gestdo de pessoas, e as praticas de maior destaque sdo as de delegacao, incentivos
e treinamento — foi parcialmente confirmada, tendo em vista a significativa percepc¢do de IG e o destaque encontrado para
as praticas de delegacdo e treinamento.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou investigar a IG e as praticas de GP voltadas a inovacdo em 2 universidades federais. Diante do objetivo
previsto, foi possivel identificar as praticas de GP mais percebidas pela amostra pesquisada — delegacdo e treinamento —, assim
como a menos percebida — incentivos tangiveis e intangiveis. Foi possivel também evidenciar que uma parcela significativa
do corpo funcional percebe o processo de IG, em particular, na drea de GP das universidades pesquisadas.

Quanto as contribuigdes tedricas, destaca-se primeiro a descoberta de uma estrutura fatorial distinta relativa as praticas de GP
voltadas a inovagdo investigadas nesta pesquisa, a qual possibilitou a emergéncia do fator “incentivos tangiveis e intangiveis” e
excluiu o fator “comunicagdo”, presente na versao original. Outra contribui¢do, no nivel tedrico, foi a possibilidade de investigar
aspectos relacionados a adogdo da IG, baseados na percepgao de trabalhadores inseridos em 3 categorias ocupacionais
distintas, verificando semelhancas e diferencas, sobretudo em quest&es especificas relativas aos terceirizados. Por fim,
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os resultados encontrados, ao serem comparados com estudos do ambito internacional, puderam encontrar aproximagdes
no que concerne a percepg¢ao da IG em IES publicas. Ja na comparagdo com a iniciativa privada, os resultados puderam ser
contextualizados com base em questdes relacionadas com os desafios enfrentados pelas universidades no campo da gestéo,
como resisténcia a mudanca, dificuldade de implementar o novo e forte aderéncia a aspectos tradicionais e burocraticos.

Outra contribuicdo tedrica incidiu na analise do resultado que evidenciou a percepc¢do maior da |G na drea de GP, o que pode
sinalizar a necessidade de discutir o campo da inovagdo, tendo como base contribuicGes da literatura da gestdo estratégica
de recursos humanos/gestdo estratégica de pessoas, de forma mais efetiva.

No que concerne as contribui¢Ges para as IES pesquisadas, aponta-se primeiro que identificar a percep¢do mais fragil da pratica
de incentivos tangiveis e intangiveis pode motivar os gestores a delinear estratégias de recompensas ou de reconhecimento do
desempenho de seu corpo funcional. Diante das limitagGes normativas do setor (Ribeiro, 2017), talvez o investimento maior
deva ocorrer no ambito dos incentivos intangiveis, buscando, por exemplo, a implantagdo ou a consolidagdo da gestdo por
competéncias, que ainda se mostra com desafios relevantes no campo da IES publicas (Montezano et al., 2019; Montezano &
Isidro-Filho, 2020; Pinto & Behr, 2015)

A percepgao significativa de I1G na area de GP se configura como uma pista importante para intervengGes organizacionais.
Esse resultado demonstra 2 aspectos importantes. Um deles é a potencialidade de considerar a GP como area em que se
inova ou passivel de “sofrer inovagdes”, ou de “inovar-se” e “reinventar-se”. Esse resultado tem consequéncias praticas
importantes, pois a drea de GP pode ser uma pega fundamental na disseminagdo de processos de inovagao, assim como no
apoio a processos de mapeamento, identificagdo e implementacao de inovagdes gerenciais, tornando um setor de referéncia
na tematica dentro das universidades.

J4 para o setor publico, de forma geral, os achados deste estudo podem sugerir que a IG, possivelmente, se constitui como
uma das principais manifestagdes da inovagdo em organizagGes publicas, mediante a superagdo de praticas e processos
estritamente tradicionais e burocraticos e baseado em tentativas de melhoria e modernizagdo de tais praticas e
processos. Além de visualizar a dptica de praticas e processos, é fundamental considerar que a |G deve estar acompanhada
de inovagdes no servico publico propriamente dito, ou seja, inovagdes na atividade-fim do servico, destinada ao usuario do
servico publico. Apesar de os resultados do estudo apontarem para indicios de implementacdo da IG nas organizagdes publicas
pesquisadas, ainda é necessario inovar nos principios e na filosofia de gestao no contexto do setor publico.

Entre as limitagBes da pesquisa, estdo a quantidade reduzida de organiza¢des pesquisadas, assim como a ndo investigacao
de aspectos qualitativos relacionados com percepg¢do de processos e agdes ligadas a inovagdo. Ademais, destaca-se a
dificuldade de acesso a terceirizados e gestores na coleta de dados, o que se refletiu na distribuicdo amostral entre as categorias
ocupacionais. Sugere-se, para futuras pesquisas, a abordagem qualitativa de tais fen6menos no setor publico, assim como
em organizagGes publicas de outros segmentos, com a escala utilizada, visando realizar comparagdes entre organizacées com
caracteristicas distintas, bem como aprofundar a capacidade da area de GP inovar.
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