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RESUMO

RELACAO DO ESTILO DE LIDERANCA COM A ADOCAO DE INOVACOES
GERENCIAIS EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA FEDERAL

AUTOR: Daniel Weiss
ORIENTADORA: Profd. Dr2. Vania Medianeira Flores Costa

Embora as universidades sejam reconhecidas como estando entre as instituicdes mais estaveis e
resistentes a mudangas, nas Ultimas décadas vem ocorrendo transformagfes que impactam fortemente
a maneira como elas atuam e como as mesmas sdo gerenciadas. Buscando atender demandas
politicas e sociais as universidades se articulam para melhorar suas estruturas, processos e praticas
por meio da implementagdo de inovacgdes gerenciais. Um agente destacado na literatura como tendo
grande importancia nesse processo sdo 0s gestores, que devem exercer sua lideranca a fim de
convergir os esforcos dos membros da equipe na adocdo de inovacdes que possam tornar as
instituicbes mais eficientes. Nesse sentido, em funcdo da importédncia do tema e a escassez de
pesquisas que versam sobre a relagdo entre o estilo de lideranca do gestor e a adogéo de inovagdes
por parte da equipe em universidades publicas, a presente pesquisa possui como objetivo analisar, na
percepcéao dos liderados, de que forma o estilo de lideranca adotado pelos gestores se relaciona com
o grau de adog¢do de inovacgdes gerenciais em uma Universidade Publica Federal. Para cumprir tal
propdsito, foi realizada uma pesquisa empirica, descritiva e de carater quantitativo. Como técnica de
coleta dos dados foi realizado um survey, sendo o instrumento de pesquisa composto por duas escalas.
A primeira teve por fim aferir o estilo de lideranca transformacional, transacional e também a auséncia
de lideranca do gestor e a segunda captou as avaliacbes de adocdo de inovagdes gerenciais.
Participaram da pesquisa 240 docentes e técnico-administrativos da UFSM, lotados em unidades
administrativas e académicas. Os resultados encontrados demonstram que, na percepcao dos
respondentes, os gestores combinam de forma moderada tracos de lideranga transformacional,
transacional e auséncia de lideranca. O componente com maior média foi a influéncia idealizada do
gestor, havendo avaliacdo positiva quanto ao fato deles criarem um bom ambiente de trabalho e serem
respeitados pela equipe. Contudo, houve ambiguidade em relacdo ao fato dos mesmos buscarem
incentivar novas formas de pensar sobre atividades habituais, preparem a equipe para desafios futuros
e darem sentido ao trabalho realizado. No que diz respeito a adogdo de inovacles, existe uma
percep¢do moderada de praticas relacionadas ao clima de suporte & inovagao, organizagéo do trabalho,
responsabilidades e tomada de decisdo, gestdo do conhecimento e aprendizagem e relagdo com o
ambiente externo. Ao ser testada a relacdo entre os construtos, foi constatada correlacdo forte da
adocdo de inovagbes com a lideranca transformacional, correlacdo moderada com a lideranca
transacional e correlacdo n&o significativa com a auséncia de lideranca. Expandindo a analise, a
varidvel da lideranca transformacional com maior destaque foi a motivagéo inspiradora, a qual teve
relagdo forte como responsabilidades e tomada de decisdo, moderada com o clima de suporte a
inovacao e organizagdo do trabalho e fraca com a relacdo com o ambiente externo. Concluisse que,
apesar de ser importante realizar as tarefas previstas de forma satisfatoria, os gestores devem buscar
rever suas praticas, incentivar novas perspectivas, valorizar ideias da equipe e dar sentido ao trabalho,
buscando criar uma visdo de futuro compartilhada que convirja esfor¢os para superar os desafios
presentes/futuros.

Palavras-chave: gestdo universitaria, inovagéo gerencial, lideranca.






ABSTRACT

RELATIONSHIP OF LEADERSHIP STYLE AND THE ADOPTION OF
MANAGEMENT INNOVATIONS IN A FEDERAL PUBLIC UNIVERSITY

AUTOR: Daniel Weiss
ORIENTADORA: Prof2. Dr2. Vania Medianeira Flores Costa

Although universities are recognized as being among the most stable and change-resistant institutions,
transformations have taken place in the last decades that strongly impact the way they operate and how
they are managed. Seeking to meet political and social demands universities are articulated to improve
their structures, processes and practices through the implementation of managerial innovations. An
important agent in the literature as having great importance in this process are the managers, who must
exercise their leadership in order to converge the efforts of the team members in the adoption of
innovations that can make the institutions more efficient. In this sense, due to the importance of the
subject and the scarcity of research that deals with the relationship between the management style of
the manager and the adoption of innovations by the team in public universities, this research aims to
analyze, in the perception of the leadership style adopted by the managers is related to the degree of
adoption of managerial innovations in a Federal Public University. To fulfill this purpose, an empirical,
descriptive and quantitative research was carried out. As a data collection technique, a survey was
performed, the research instrument being composed of two scales. The first one was aimed at
assessing the transformational, transactional style of leadership and also the manager's lack of
leadership and the second captured the evaluations of the adoption of managerial innovations. A total
of 240 professors and administrative technicians from UFSM participated in the study, with
administrative and academic units. The results show that, in the perception of the respondents,
managers combine moderately traits of transformational, transactional leadership and lack of
leadership. The highest average component was the idealized influence of the manager, and there was
a positive evaluation of the fact that they created a good working environment and were respected by
the team. However, there was an ambiguity regarding the fact that they seek to encourage new ways of
thinking about habitual activities, prepare the team for future challenges and give meaning to the work
done. With regard to the adoption of innovations, there is a moderate perception of practices related to
the climate of innovation support, work organization, responsibilities and decision making, knowledge
management and learning and relation with the external environment. When the relationship between
the constructs was tested, a strong correlation was observed between the adoption of innovations and
the transformational leadership, a moderate correlation with the transactional leadership, and a non-
significant correlation with the absence of leadership. Expanding the analysis, the variable of
transformational leadership with greater emphasis was the inspiring motivation, which had strong
relation as responsibilities and decision making, moderate with the climate of support to innovation and
work organization and weak with the relation with the external environment. It should be concluded that,
although it is important to perform the tasks satisfactorily, managers should seek to review their
practices, encourage new perspectives, value team ideas and give meaning to work, seeking to create
a shared vision of future that converges efforts to overcome the present / future challenges.

Keywords: university management, managerial innovation, leadership
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas o contexto de atuacdo das universidades publicas vem
sido profundamente alterado. Segundo Deem (2017), tais alteracfes afetam também
a forma como as mesmas sao gerencias, sendo que a mudanc¢a do ambiente social,
econdmico, cultural e legal das universidades as compele cada vez mais a
funcionarem em um estado de adaptacao permanente a novos modos de governanca.

Buscando a legitimacéo social e o cumprimento do arcabou¢co normativo que
as orienta, as universidades publicas realizam mudancas gerenciais ha intencdo de
se afirmarem como instituicdes com capacidade de organizagéo estratégica, orientada
por indicadores de desempenho estabelecidos interna e externamente (BALTARU;
SOYAL, 2017).

O modelo tradicional de universidade publica transformou-se em funcdo de
politicas governamentais e a influéncia do modelo do setor privado de negdcios.
Embora o ensino superior esteja sempre em transicdo, esse modelo de negécio,
conhecido como gerencialismo, tem sido objeto de debates e esta ligado a mudancas
sociais mais amplas e ideologias politicas, como a ascensdo do neoliberalismo
(BALTARU, 2018).

Tais implicacdes, para Brennan et al. (2017), impactam na légica como as
universidades publicas sdo coordenadas e nas atividades académicas, em especial
0S que ingressaram em tais instituicbes exercendo atividades de ensino e hoje se
encontram na premente necessidade de executarem atividades gerenciais ante um
ambiente complexo.

Ao ponderar sobre o cenério especifico do Brasil, percebe-se que ao longo das
tltimas décadas também houve a ascensdo de gerencialismo e a necessidade de
adaptacdo das universidades publicas a questdo politicas e sociais. Tracando um
panorama geral do contexto atual, a seguir sdo apresentados pontos importantes para
o debate, conforme apontados por Neves, Sampaio e Heringer (2018):

a) controle do Estado sobre o sistema de ensino superior, com as prerrogativas
de formulacédo de politicas, elaboracdo de instrumentos e execucao da
regulacéo e de avaliacdo do segmento das universidades federais e das
instituicoes privadas;

b) a necessidade das universidades publicas implementarem programas

sociais,
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c) modelo Unico de financiamento do setor publico, que por hora incentiva a
expansao das universidades publicas e em outros momentos compromete
a sua manutencao;

d) coexisténcia de um setor publico, formado por instituicbes mantidas pelo
poder publico que oferecem educacdo gratuita e de um setor privado,
mantido por meio da cobranga de mensalidades e taxas dos estudantes;

e) expansao de instituicbes privadas, que em 2015 correspondiam a 75% do
total de matriculas e por mais de 80% do total de instituicbes de ensino
superior. Muitas dessas instituicbes sdao mantidos por grupos educacionais
com capital aberto que concentram parte significativa das matriculas no
ensino superior privado;

f) heterogeneidade do sistema de ensino superior quanto a sua qualidade
académica, que se manifesta tanto entre o setor publico e o privado como
no interior de cada um deles;

g) timida diferenciacao e forte tendéncia ao isomorfismo institucional no interior
do sistema de ensino superior.

Conforme pode ser percebido, os gestores de universidades publicas
brasileiras encontram-se em um cenario complexo, onde devem buscar melhores
formas de gerir suas instituicdes. Contudo, uma ressalva feita por Souza (2009), é que
se deve ter cuidado ao transpor técnicas gerencias organizacionais voltadas para
outros tipos de instituicdo no contexto das universidades publicas.

Bakar e Mahmood (2014) ponderam que, ante o contexto atual, as
universidades ndo devem apenas se transformarem, mas se reinventarem, tornando-
se mais empreendedoras nas atitudes, comportamentos e caracteristicas da
administracdo. Os autores defendem assim que, se as instituicdes publicas de ensino
superior quiserem sobreviver nesse ambiente em rapida mutacéo, elas precisam se
tornar mais dinamicas e identificar continuamente novas oportunidades.

Nesse sentido, estudos como os promovidos por Janissek et al. (2014); Silva
Junior e Amante (2014); Janissek et al. (2016); e Costa, Freitas e Silva (2018) buscam
identificar possiveis caminhos de melhoria na gestdo de universidades publicas por
meio da implementagao de inovagdes na forma como elas sdo gerenciadas.

Investigar como inovacdes sdo aplicadas no contexto pratico das universidades

€ relevante pois, segundo Volberda et al. (2013), pesquisas apontam que O
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crescimento de uma organizacao esté sujeito a sua capacidade de empregar novas
praticas de gestdo para rejuvenescer sua estratégia, estrutura e processos.

Importante ponderar que as inovacfes implementas no contexto da gestao das
universidades é relacionada com um tipo conceitual definido como inovacbes
gerencias, consistindo em um desmembramento tedrica da teoria da inovacgéo
classica.

Desde o trabalho seminal de Joseph Schumpeter abordando o papel central
que a inovacdo ocupa no desenvolvimento, a pesquisa sobre o0 tema cresceu
continuamente e se espalhou por muitos campos de estudos, incluindo sociologia,
psicologia, administracdo de empresas e administracdo publica, consistindo uma
construcdo complexa e estudada a partir de multiplas perspectivas, em diferentes
niveis de andlise (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012).

Devido a influéncia dos estudos de Schumpeter, a maioria das teorias e
modelos de processo sao baseados em estudos empiricos de inovacdes tecnoldgicas
no setor de manufatura, sendo que outros tipos de inovacdes nado receberam a devida
atencdo. Por consequéncia, o campo de pesquisa examinou principalmente o impacto
econdmico das mudancas tecnoldgicas e se concentrou em inovagdes de produtos e
processos baseados em tecnologias, categoria denominada inovacao tecnoldgica
(BIRKINSHAW et al., 2008).

Complementado as pesquisas sobre esse tema, existe outra linha de analise
voltada para a investigacdo do impacto organizacional de inovacfes consideradas
nao-tecnoldgicas, sendo que, ao analisar especificamente como tais inovacdes sdo
utilizadas na alteracao de praticas gerenciais, autores como Damanpour e Aravind
(2012) utilizando o conceito de inovacdes gerenciais, as quais consistem em novas
abordagens de conhecimento para realizar o trabalho de gerenciamento e novos
processos que produzem mudancas na estratégia, estrutura, procedimentos
administrativos e sistemas da organizagao.

Buscando um melhor entendimento dobre o tema, uma série de investigacdes
foram realizadas no sentido de verificar o processo envolvido na criagéo,
implementacédo e adocdo de tais inovagdes (VOLBERDA et al., 2013). Todavia, por
consistir em um campo fragmentado, o0 mesmo ainda carece de um modelo tedrico
gue oriente as investigagdes e uma feramente que permita a coleta de dados para
futuras analises. Nesse ponto, como norte conceitual da pesquisa foi utilizado o

modelo Adocédo de Inovacbes Gerenciais proposto por Janissek (2017), o qual é
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composto pelas dimensdes Clima de Suporte a Inovagéo, Organiza¢do do Trabalho,
Responsabilidades e Tomada de Decisao, Gestao do Conhecimento e Capacitacao e
Relacdo com o Ambiente Externo.

O modelo proposto possui como foco a verificagdo de um clima organizacional
propicio a inovacéo, tais como seguranca psicoldgica e tolerancia ao erro; participacédo
no processo decisério; autonomia na resolugcédo de problemas, trabalho em equipe; e
grau de flexibilidade nos procedimentos de trabalho. Também aborda aspectos
relacionado ao armazenamento e compartihamento do conhecimento e da
experiéncia, questdes relacionadas ao treinamento e desenvolvimento, bem como a
relacéo estabelecidas pela instituicio com agentes externos por meio de aliangas e
parcerias. Conforme pode ser notado, tal modelo € amplo a investiga um conjunto de
variaveis de modo a fornecer indicadores de diferentes quesitos relevantes para a
adocéo de inovacgoes.

Outro ponto a ser destaca do € que a investigacdo est4d centrada nas
percepcBes dos servidores que possuem contato com tais praticas, uma vez que
estudos apontaram que 0s agentes internos possuem importancia na criacao e
adocao de inovagOes gerenciais (BIRKINSHAW et al., 2008).

Damampour (2014) argumenta que individuos podem agir interna ou
externamente para iniciar e conduzir o processo de mudanca dentro de uma
organizacdo ou propor uma solucao inovadora para um problema que a mesma esta
enfrentando.

No ambito interno, Chang (2016) ressalta que um agente com papel
fundamental sdo os gestores, pois ao adotarem determinados estilos de lideranca
podem influenciar o comportamento de seus liderados no sentido de adotarem tais
inovacoes.

Embora seja desejado o engajamento de toda a equipe em beneficio da
inovacao e desenvolvimento organizacional, o fato de operarem em cenarios muitas
vezes incertos, que exigem comportamentos criativos e resilientes, faz com que os
gestores busquem exercer sua lideranga no sentido de influenciar os subordinados
por meio do compartilhamento de uma visao para que 0os mesmos realizem esforcos
superiores aos habituais, aceitem mudancas e inovacfes organizacionais (BASS;
RIGGIO, 2006). Nesse sentido, o estilo de lideranga adotado pelo gestor é constato
em pesquisas como tendo relacdo com a adogéo de inovagdes de inovagbes (e.g.
ELREHAIL et al., 2018)
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Um ponto a ser esclarecido é que na presente pesquisa a lideranca foi
entendida como a capacidade de um individuo influenciar, motivar e capacitar outros
a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacGes das quais sdo membros
(AVOLIO; BASS, 2002). Contudo, cabe destacar que o campo de pesquisa sobre o
tema é amplo e diferentes abordagens produzem uma polissemia envolvendo a figura
do lider e da lideranca.

Pesquisadores definem lideranca em termos de processos de grupo, tracos,
comportamentos ou como uma ferramenta para alcancar objetivos (YUKL, 2010).
Ademais, conforme apontam Bryman et al. (2011), o estudo da lideranca é
multidisciplinar e aborda diferentes perspectivas pessoais, organizacionais e sociais,
recebendo contribui¢cdes de distintas areas do conhecimento.

Ante as particularidades de foco e escopo das diversas abordagens
encontradas na literatura, estudos que buscam identificar a relagao entre lideranca e
inovacao costumam estabelecer um modelo especifico de entendimento do processo
de lideranca e suas possiveis implicacdes para o desempenho organizacional (JIA et
al., 2018). Assim sendo, uma perspectiva que tem sido vinculada a inovacao gerencial
é a liderancga transformacional (VACCARO et al., 2012).

A lideranca transformacional pode ser definida, segundo Avolio e Bass (2002),
como o estilo de lideranga que enfatiza a consciéncia de interesses coletivos entre 0os
membros da organizacao, ajudando-os a alcancar os objetivos do grupo.

Ainda segundo os autores, os lideres transformacionais capacitam o0s
seguidores e prestam atencdo as necessidades individuais e crescimento pessoal,
ajudando os liderados a desenvolverem seus proprios potenciais de lideranca, por
meio de treinamento, orientacdo e apoio, bem como desafiando-os a resolverem
problemas de forma inovadora.

Dessa forma, na visdo de Garcia-Morales et al. (2012), a lideranca
transformacional proporciona um ambiente favoravel a inovacdo, envolvendo o
sistema de valores pessoais dos funcionarios, incentivando-os a pensarem de forma
criativa e engajarem-se na concretizacdo das mudancas necessarias, abrindo méo de
interesses pessoais.

Complementando a explanacdo sobre a abordagem proposta por de Avolio e
Bass (2002), a lideranca transformacional é frequentemente contrastada com a

lideranca transacional, que se concentra na promog¢do dos interesses de lideres
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individuais, o qual utiliza de mecanismos de recompensa e punicdo buscando o
monitoramento e controle de resultados desejados.

Por fim, existe ainda o caso do lider que abdica de suas funcdes e
responsabilidades, adotando assim uma auséncia de lideranca. Vistos em conjunto,
os trés estilos apresentados formam o Full Range of Leadership (FRL), sendo um dos
modelos mais utilizados em pesquisas que versam sobre lideranca (MEUSER et al.,
2016).

Ademais, pesquisas internacionais demonstram de forma consiste a relacao
positiva entre o estilo de lideranga transformacional adotado pelo gestor como a
adocdo de inovacdes em universidades (AL-HUSSEINI; ELBELTAGI, 2014,
ELREHAIL et al., 2018; HAMLIN; PATEL, 2017)

Bakar e Mahmood (2014) afirmam que devido as rapidas mudancas no
ambiente, a acdo de lideres transformacionais no sentido de convergir esforcos das
equipes buscando a adaptacédo rapida e eficaz torna-se crucial para a sobrevivéncia
das universidades, possuindo assim os gestores papel de grande relevancia a ser
desempenhado.

Com base no cenario exposto, a pesquisa busca responder a seguinte questao:
Quais as possiveis relagdes, na percepcdo dos liderados, entre o estilo de lideranca
adotado pelo gestor e o grau de adocdo de inovacbes gerenciais em uma
Universidade Publica Federal?

Na intencdo de encontrar argumentos tedricos e praticos que permitam a
resposta da arguicdo mencionada, € proposto como objetivo geral da pesquisa:
analisar, na percepc¢ao dos liderados, as possiveis relacdes entre o estilo de lideranca
adotado pelo gestor e o grau de adocdo de inovacbBes gerenciais em uma
Universidade Publica Federal. Em funcdo da amplitude da meta estabelecida, a
mesma € estruturada nos seguintes objetivos especificos:

a) identificar o grau de adocéo de inovacdes gerenciais na percepcao dos

liderados;

b) identificar o estilo de lideranca adotado pelos gestores da organizagdo na

percepcéao dos liderados; e

c) verificar a relacéo entre os estilos de lideranca adotado pelo gestor e o grau

de adocao de inovagdes gerenciais do liderado.

Cabe salientar que as universidades publicas possuem especificidades que

representam um desafio a lideranca no processo de implementacdo de mudancas
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(JANISSEK et al., 2016), sendo a agéncia dos gestores relevante na adocdo de
inovagdes enquanto incentivando seus liderados (BIRKINSHAW et al., 2008) e o estilo
de lideranca adotado pelo gestor uma variavel preditora considerada importante
(VACARO et. al, 2012). Ademais, conforme comentam Jia et al., (2018), a tematica
ainda carece de investigacao e pode auxiliar na compreensao de fatores antessentes
ao processo inovativo e nortear estratégias para mudancas organizacionais.

Na pesquisa em tela, focou-se o setor especifico das Universidades Publicas
Federais. Essa ceara, por representar foco de criacdo e disseminacdo de
conhecimento, é objeto de pesquisas que investigam suas diferentes relacées com
inovagdo, como o seu papel no modelo de hélice tripla de desenvolvimento (CHAIS et
al., 2013; SCHREIBER, 2014) e propostas inovadoras de ensino (OLIVEIRA, 2014).
Entretanto, o campo sobre como as universidades implementa inova¢des gerenciais
em suas estruturas, processos e praticas ainda € escasso e fragmentados (JANISSEK
et al., 2016; STEFANO et al., 2016).

Uma questao importante comentada por Souza (2009, p. 22) é que “nao & dificil
perceber que as teorias organizacionais ndo dao conta da gestdo das universidades,
em razado da complexidade dessas instituicdes e das exigéncias da sociedade atual”.

Assim sendo, percebe-se que estabelecer um melhor entendimento sobre o
processo de lideranca em universidades publicas € um campo desafiador e que deve
ser investigando leva-se em consideracdo fatores especificos que afetam a acédo
gerencial em tal contexto. Contudo, uma lacuna identificada por Adriano e Ramos
(2015) é a existéncia de poucos estudos sobre o papel exercido pela lideranca dos
gestores em universidades no Brasil.

Tal situacdo também é verificada em termos de pesquisa mundial, sendo que
Bryman e Lilley (2009) ressaltam tal fato como uma contradicdo, pois muitos dos
pesquisadores sobre lideranca estdo vinculados as universidades e raramente
realizam estudos sobre a lideranca em suas proprias instituigdes.

Ante o conjunto de evidéncias expostas, ao explorar a relagdo entre os
construtos lideranga e ado¢ao de inovagdes gerencias, o presente estudo contribui
com dados empiricos para um melhor entendimento de fenbmenos que impactam a
gestdo universitaria, oferecendo possiveis avancos no debate sobre o tema,
consistindo em uma pesquisa inédita e relevante em funcdo da lacunas de pesquisas
sobre a relacao entre a lideranca transformacional e a adoc¢édo de inovagdes gerenciais

no setor universitario brasileiro.
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Concluida a parte introdutéria e definida a questdo de pesquisa, bem como os
objetivos pretendidos com o estudo a ser apresentado, o proximo capitulo destina-se
a contextualizacdo dos principais pontos relacionados com o cenario atual da gestao
de universidades publicas, delimitando-se o modelo de analise de inova¢bes adotado,
bem como aspectos do estudo sobre lideranca, especialmente o Full Range of
Leadership.

ApoOs a contextualizacdo teorica, no capitulo 3 apresentava-se a metodologia
gue balizara a pesquisa; o0 objeto, populacdo e amostra analisada; como foi realizada
a coleta de dados, bem como o instrumento utilizado; as técnicas de analise
estatisticas que permitiram testar o instrumento e consolidar os dados; e por fim
guestdes éticas norteadoras da investigagao.

No capitulo 4, por sua vez, os dados coletados séo apresentados, de forma a
fornecer um panorama sobre o perfil sociodemografico da amostra, a confiabilidade
das escalas e as andlises estatisticas realizadas em funcdo dos dados obtidos e o
debate resultados em funcdo de pesquisas nacionais anteriormente realizada sobre
os temas relacionados. Por fim, no capitulo 5, as inferéncias constadas s&o
consolidadas e apresenta-se uma resposta para a questao de pesquisa definida, bem
como a delimitacdo para as ponderacoes realizadas e as limitagdes do estudo.
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2 MARCO TEORICO

Como forma de esclarecer pontos relevantes sobre a investigacdo hora
realizada, no presente capitulo apresentam-se os principais conceitos relacionados
aos temas da pesquisa, a saber: gestdo de universidades publicas, um breve
panorama sobre o estudo da inovagéo gerencial e lideranca e a relagao identificada
entre 0s construtos. Importante mencionar que tal explanacdo ndo possui carater
extensivo, uma vez que tais conceitos sdo complexos, multifacetados e podem ser
entendidos sob diferentes perspectivas. Assim, pois, 0s temas séo apresentados de
forma geral, sendo elencados pontos considerados importantes para a construgéo da

base tedrica referente a pesquisa empirica realizada.

2.1 GESTAO DE UNIVERSIDADES PUBLICAS

Embora as universidades sejam reconhecidas como estando entre as
instituicbes mais estaveis e resistentes a mudancas em sociedades industrialmente
desenvolvidas, nas ultimas décadas vem ocorrendo transformagfes que impactam
fortemente a maneira como atuam e como as mesmas sdo gerenciadas (DEEM,
2017).

Middlehurst e Teixeira (2012) comentam que, mundialmente, os governos
buscaram formas de orientar o sistema de ensino superior, aumentando a oferta de
vagas e reduzindo seus gastos com ensino, introduzindo o mercado como mecanismo
de coordenacao, sendo que a privatizacdo se tornou parte das politicas de educacéo
em muitos paises e acordos de financiamentos competitivos foram introduzidos para
maximizar o retorno sobre o investimento do ensino superior.

Segundo Baltaru e Soysal (2017), no cenario de mudan¢as mundiais €
esperado que as universidades se envolvam proativamente e contribuam para o
desenvolvimento social e econbmico, adotando praticas de mercado e a
profissionalizacdo de seu quadro. Para Brennan et al. (2017) essas mudancas
refletem tanto as novas demandas do mercado quanto as condi¢cfes da sociedade em
geral, que, por sua vez, demonstram uma maior centralidade da educacgéo superior
dentro da economia do conhecimento em expansao.

Nesse sentido, buscando um melhor entendimento sobre a acéo gerencial e o

papel desenvolvido por docentes e técnicos, incialmente apresentam-se elementos
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gerais relacionado as mudancas da gestdo universitdria e posteriormente sera
apresentado o cendrio nacional.

Embora seja importante ndo simplificar o funcionamento das universidades,
segundo Scott (2015), os académicos foram regulados tradicionalmente por meio da
governanca colegiada e tinham um estilo particular de conduzir suas atividades e
tomar decisfes que contrasta com o que esté associado ao setor empresarial privado.

Um conceito aplicado ao contexto das universidades é apresentado por
Mintzberg (2009), que sugeriu uma tipologia de organizacao definida como burocracia
profissional, na qual professores e pesquisadores tém um alto grau de autonomia e
controle sobre seu proprio trabalho.

Mintzberg (2009) comenta que, em organizacfes onde existe uma burocracia
profissional, grande parte do poder sobre as atividades que sado realizadas esta na
base da estrutura. Ainda segundo o autor, essa caracterizacao leva os profissionais a
terem consideravel autonomia na realizacdo do seu trabalho e, quando nao o tem,
sentem-se desestimulados. Essa autonomia ainda se reflete na busca pelo controle
coletivo das decisdes administrativas. Cabe destacar que tal cenario de atuacao
colegial foi alterado pela disseminacao dos conceitos gerencialistas de administracao
em instituicdes publicas, implementado predominantemente por meio de politicas
governamentais (DEEM, 2017).

Segundo Diefenbach (2009), o gerencialismo em universidades publicas pode
ser entendido como uma ideologia subjacente que se relaciona especificamente aos
beneficios percebidos das técnicas e praticas de gestdo do setor privado, bem como
0 estabelecimento de uma cultura de gestédo voltado para a eficiéncia. Conforme o
autor, as razdes da mudanca do modelo tradicional colegial para o gerencialista estdo
relacionadas a um contexto mais amplo de percepcao de uma universidade com altos
niveis de gastos que precisaram ser reduzidos, servi¢os percebidos como ineficientes
e ineficazes e uma ideia generalizada de que modelos de gestao do setor privado, ao
contrario, sdo mais eficientes e, portanto, devem ser trazidos para dentro das
universidades para fazé-las operar de maneira mais “empresarial’.

Além de acdo direta dos governos na adocao de praticas gerencialistas,
Massen (2014) aponta outras pressdes externas as universidades que também
alteram a forma como as mesmas séo gerenciadas, como as mudangas na economia
e na natureza do mercado de trabalho; tendéncias demogréficas; e as demandas e

expectativas de grupos de interesse que estdo, em grande parte, associadas a nogao
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de educacao superior como um instrumento para alcancar certas agendas sociais
como democratizagdo, mobilidade social, desenvolvimento econémico e inovagao.

A mudanca percebida na forma como as universidades sdo gerenciadas se
relaciona com a ascensao de um modelo orientado para o desempenho, acolhendo a
contribuicdo de um corpo administrativo cada vez mais profissionalizado (HAMLIN;
PATEL, 2015). Ha também uma maior énfase no registro de dados, nos
procedimentos e sistemas e na avaliacdo formal do trabalho académico (KHEN,
2015). Tais registros servem como indicadores sobre o desempenho das
universidades, demonstrando a produgéo de pesquisas, 0 sucesso dos alunos e a
empregabilidade dos egressos, bem como a posicdo que a mesma ocupa em rankings
(GROTKOWSKA, 2015).

Santiago et al. (2015) trazem ainda para a discussao o que consideram ser 0
objetivo final das novas politicas de gestdo publica: o desmantelamento do modelo
burocratico tradicional de organizacdo, aproximacdo com o modelo de governanca
gerencial e maior distancia do tradicional modelo colegiado de tomada de decisdo em
uma universidade.

Ball (2016), por sua vez, destaca o vinculo identificado entre a ideologia
gerencialista e o pensamento neoliberal, considerado como um conjunto de préaticas
organizadas em torno da ideia de “mercado” como base das relagdes sociais.
Conforme o autor, o neoliberalismo faz uso de trés componentes ou tecnologias
principais, altamente interdependentes: mercado, gestao e desempenho. Segundo o
mesmo autor, essas tecnologias mudam as subjetividades académicas e cita algumas
consequéncias trazidas ao ensino superior, tais como 0s conceitos de 'accountability’,
tabelas e rankings, recursos relacionados ao desempenho, taxas estudantis e
estudantes vistos como clientes, entre outros.

Deen (2017) comenta que o gerencialismo substituiu gradualmente as
burocracias profissionais estabelecidas em universidades, estabelecendo novas
praticas, narrativas e formas de fazer as coisas, embora, ironicamente, muitas vezes
levando a uma maior burocracia e regulagédo impostas pelo governo e seus 6rgaos de
controle.

Como consequéncias de tais mudancas, a pratica docente passou a ser regida
por uma série de protocolos, estando sujeita a possiveis verificagdes e avaliagfes. Ao

mesmo tempo, o envolvimento do pessoal académico em tarefas administrativas
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relacionadas ao ensino aumentou, gerando uma dubiedade entre papéis e exigindo o
desenvolvimento de novas competéncias (SCHNEIJDERBER; MERKATOR, 2013).

As universidades também expandiram a producdo de conhecimento, criando
parques de pesquisa, estabelecendo cooperacdo publico-privada para atividades de
pesquisa e comercializando resultados de pesquisa e educacao (SCOTT, 2015).

Tais préticas implicam mudancas organizacional significativa nas universidades
publicas, como 0 aumento nas camadas de procedimentos burocraticos relacionados
ao ensino em todos os niveis, destinados a monitorar a conformidade dos programas
educacionais com normativas estabelecidas por 6rgdos regulamentadores e de
controle externo; o desenvolvimento de novas estruturas organizacionais; e a criacao
de novos cargos administrativos e gerenciais. Tal contexto gera pressdes que moldam
a natureza e a intensidade do trabalho de servidores e desafiam os componentes
tradicionais das identidades académicas (BRENNAN et al., 2017).

Broucker et al. (2018) identificam que existe a ascensdo da perspectiva
funcionalista baseada em uma racionalidade instrumental, segunda a qual as
universidades buscam ser capazes de atuar como organizacOes estratégicas,
canalizando seus esfor¢os para melhorar o desempenho, buscando a eficiéncia.

Assim, embora a autonomia profissional continue a ser uma caracteristica
importante da profissdo académica, € cada vez mais restringida por quadros
gerenciais, distanciando-se do entendimento de autores que defendiam a
excepcionalidade das universidades como instituices sociais e sua imunidade as
pressdes que ocorrem em outros tipos de organizacdes privadas e publicas
(BALTARU; SOYSAL, 2017; BROUKER, 2017).

Brennam (2017) aponta que os desenvolvimentos gerenciais das ultimas
décadas estdo gerando uma dissonancia crescente entre valores e praticas
académicas mais tradicionais e as novas técnicas de controle e alteracéo das relacbes
hierarquicas entre académicos e administradores. Segundo o autor, muitos
académicos acham dificil combinar os papéis e identidades académicas com papéis
de gestéo institucional, sendo confrontados com escolhas quanto a possibilidade de
continuar em um caminho académico ou mudar para uma trilha gerencial ou mesmo
considerar trabalhar fora do ensino superior. Sutton (2017), por sua vez, afirma que
a universidade, devido ao seu enfoque neoliberal, perdeu sua norma moral de

educagdo como um bem publico.
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Um ponto relevante trazido por Khen (2015) é que a profissionalizagédo da acao

gerencial em universidades foi balizada por necessidades e desafios surgidos em

funcdo de demandas particulares que diferem entre paises e dependem do modelo

nacional de producdo de ensino e pesquisa. Assim sendo, contextualizando as

mudancas ocorridas no estudo da gestdo de universidades publicas no Brasil, é

importante entender as singularidades inerentes ao surgimento, evolugcéo e atual

cenario de atuacdo de tais instituicbes. Nesse caminho, no Quadro 1 faz-se uma

cronologia das principais mudancas ocorridas no cenario de politico das universidades

publicas no Brasil, consolidando a andlise realizada por Schwartzman (2015) e Neves,

Sampaio e Heringer (2018).

Quadro 1 - Cronologia das mudancas ocorridas no cenario politico das universidades publicas

no Brasil

(continua)

Cenario

Consequéncias

As primeiras instituicbes de ensino
superior foram estabelecidas apés a
independéncia no século XIX (algumas
escolas de Direito, Medicina e
Engenharia) e as primeiras universidades
em S&o Paulo e no Rio de Janeiro séo da
década de 1930.

Até 1940

Sob os dominios dos portugueses e na Republica
Velha, o Brasil permaneceu em sua maioria um
pais de analfabeto, exceto por um mindsculo grupo
de burocratas, mercadores e padres. Em 1950,
57% da populagcdo de 5 anos ou mais era
analfabeta.

Na década de 40 ocorre a primeira
tentativa do governo federal de
estabelecer uma politica de ensino
superior com a criagdo de uma
Universidade Nacional na Capital Federal
do Rio de Janeiro.

Apb6s a Segunda Guerra Mundial, com a
nova onda de crescimento econémico e
urbanizacdo, o Governo Federal criou
uma rede de universidades publicas
federais que, junto com o setor privado
em ascensdo, foi responsavel pela
primeira onda de expansdo do ensino
superior.

1940-1964

O modelo adotado consistia principalmente em
uma cole¢do de escolas profissionais nos campos
tradicionais de direito, engenharia, medicina,
arquitetura, odontologia e outros.

A preparacdo do professor para o ensino basico
era feita no nivel secundario, em “escolas
normais”.

Nao havia p6s-graduagéo.

Sob o governo militar, houve o
surgimento de novas instituicdes federais
de ensino superior. Influenciados pelo
governo norte-americanos, houve a
transformacgéo das universidades
brasileiras de acordo com o modelo
americano, substituindo as antigas
cadeiras por departamentos académicos
e a organizagdo dos cursos por créditos,
em vez de seguir sequéncias rigidas.

Foram criadas escolas de pés-graduacéo
e comecou a ser exigindo que os
professores tivessem doutorado e
combinassem pesquisa com ensino.

1964-1985

Os reformadores ndo consideraram que o Brasil
ndo possuia professores qualificados suficientes
para lecionarem em tempo integral e fazerem
pesquisas, e a criacdo de programas de pOs-
graduacdo rapidamente levou a proliferagdo de
diplomados de baixa qualidade.

Em fungéo da incapacidade do setor publico em
atender a alta demanda por ensino superior, a
solucdo foi limitar o acesso a universidades
publicas por meio de exames de admissdo e
permitir que o setor privado se expandisse sem
muito controle.
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Quadro 1 - Cronologia das mudancas ocorridas no cenario politico das universidades publicas

no Brasil

(concluséo)

Cenério

Consequéncias

Tentativa do governo de modernizagéo e
aumentar de controle sobre as
universidades publicas, bem como a
reducdo de suas estruturas e
profissionalizacdo da acdo gerencial por
meio  de praticas  gerencialistas
relacionados com o conceito de Nova
Gestao Publica.

O governo permitiu que as instituicées de
ensino superior se declarassem com fins
lucrativos.

1985-2002

Conflito entre as novas praticas gerenciais e a
forma colegiada de tomada de decisdes.
O setor privado comecgou a se consolidar em

grandes conglomerados empresariais,
comprando instituicdbes menores ou criando
novas.

Ascensdo de instituicbes privadas de ensino
superior.

Para atender & demanda crescente de
ensino superior, governos investem

em politicas voltadas para promover a
expanséo da oferta e a inclusdo de
grupos sociais até entéo impossibilitados
de cursar esse nivel de ensino.

O governo optou por colocar mais
recursos e expandir as instituicbes
publicas, bem como criar um programa
para isentar o setor privado de impostos
em troca de bolsas para estudantes de
baixa renda.

Também foi disponibilizado um programa
de financiamento estudantil para cursos
de graduacdo em instituices privadas.

2003 - 2016

Diversifica-se a oferta de formacdo superior,
disponibilizando-a em diferentes turnos (integral,
vespertinos e noturnos), modalidades de ensino
(presencial e a distancia) e também ampliando o
ndmero de cursos e oferecidas.

Houve aumento na estrutura fisica e quadro de
servidores docentes é técnicos nas intuicbes
publicas para atender as novas demandas, bem
como processos de expansao territorial das
instituicbes por meio da criacdo de novos
campus.

Surgimento de sistemas de ensino superior
internamente bastante heterogéneos e
complexos.

A despeito da énfase colocada na questdo
popular do acesso, o governo ndo buscou a
questdes de qualidade académica.

Embora tenha havido o aumento do ndmero de
ingressantes nas instituicées publicas, foram as
instituicbes privadas que apresentam o maior
percentual de crescimento.

Politicas de reducdo de recursos
orcamentarios para universidades
publicas e corte nos financiamentos de
cursos realizados em instituicdes
privadas.

2017 - atualidade

As universidades publicas encontram-se no
desafio de atender os papéis sociais que lhes
foram atribuidas, buscando remodelar suas
estruturas e implementar inovacdes em suas
rotinas para que possam se tornar mais
eficientes, mantendo o conceito de universidade
enquanto bem publico.

As instituicBes privadas, com maior autonomia de
gestdo de pessoal e orcamento sdo capazes de
adequar-se de forma mais rapida ao novo
contexto, ocupando parcela cada vez maior dos
matriculados em cursos de ensino superior.

Fonte: adaptado de Schwartzman (2015) e Neves, Sampaio e Heringer (2018).
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Conforme apresentado no Quadro 1, assim como no cenario mundial, no Brasil
também ocorreram mudancgas significativas no sistema de educacdo superior que
alteraram sobremaneira o contexto de atuacao das universidades publicas.

Um ponto que se soma aos desafios apresentados € a busca das universidades
por legitimidade e reconhecimento na sociedade, uma vez que, conforme Neves,
Sampaio e Heringer (2018, p.23), “pressionada, a universidade precisou rever as suas
funcdes e papeis e a sua propria identidade institucional, uma vez que a legitimidade
cultural e social dessa instituicao estava sendo colocada em xeque”.

Como percebe-se, as instituicdes universitarias publicas brasileiras encontram-
se na premente necessidade de aperfeicoarem e inovarem suas estruturas, processo
e préticas, buscando se adequarem as normas legais, restricbes or¢camentarias,
atendimento de demandas sociais e crescimento enquanto instituicdo, com melhorias
em seus indicadores.

A despeito da necessidade de adaptacédo as mudancgas, Vieira e Vieira (2004,
p.181) ponderam que “é sabido que as universidades publicas sao instituicoes
recalcitrantes a mudanca e muito rarefeitas a inovacdo, embora representem de per
si o lugar onde, por objetivos fins, se gera conhecimento e inovagao”.

Tal argumento representa um desafio para os docentes e técnicos que ocupam
cargos gerencias nesse tipo de instituicdo, em especial pois, as técnicas gerenciais
amplamente difundidas sédo voltadas para empresas com fins lucrativos. Nesse
sentido, Souza (2009, p. 22) comenta que “nao é dificil perceber que as teorias
organizacionais ndo dao conta da gestdo das universidades, em razdo da
complexidade dessas instituicbes e das exigéncias da sociedade atual’.

Outro aspecto importante apontado por Silva e Cunha (2012, p.151) é que “a
maioria dos administradores universitarios nao foi formado para essa tarefa, sendo
obrigado, dessa forma, a improvisar seus papéis”.

Cabe também relembrar que, segundo Silva (2009), a acdo gerencial impacta
tanto docente quanto técnicos. No caso dos docentes, a gestao se constitui como uma
atividade académica, mas ndo como a esséncia do trabalho enquanto professor. Ao
assumirem tais funcBes, ocorre a improvisacdo, o0 imediatismo e a falta de
planejamento na acdo gerencial, comportamentos gerados pela multiplicidade de
papeis que necessitam desempenhar, a temporariedade do cardo ocupado e o

despreparo para assumir tais fungoes.
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No caso dos técnicos, os mesmos ingressam em universidades publicas
ocupando func¢des definidas em lei, existindo a previsdo de um amplo niumero de
atividades, as quais se fazem necessarias em funcéo das peculiaridades da atividade
universitaria. Em funcéo da relacéo legal existente, ocorre o ingresso de profissionais
em cargos de nivel superior, médio e fundamental, sendo que, qualquer servidor
podera ser nomeado como chefe de uma unidade, sem necessariamente ter preparo
para a funcédo (SCHMITZ JUNIOR et al., 2016). Ressalta-se também que mesmo o0s
servidores que ocupam cargos de administradores estdo sujeitos a desafios em sua
construgdo enquanto gestor, uma vez que 0s mesmos sao geralmente formados para
atuarem em instituicdes privadas.

Considerando os desafios gerencias presentes para docentes e técnicos, a
literatura converge no sentido de que as mudancas politicas e socias e a hecessidade
de ajustamento as praticas gerencias criam um cenario em que o desenvolvimento de
novas competéncias e a ado¢ao de préaticas inovadoras apresenta-se cada vez mais
necessaria na gestao universitaria (STEFANO et al., 2016).

Conclui-se assim que, ante os argumentos apresentados, um ponto que
merece atencdo é entender melhor como universidades publicas implementam
inovacdes na busca de melhorias em seus processos, rotinas e praticas buscando
adequacao ao contexto nacional e internacional onde atuam. Nesse rumo, delimita-se
um tipo especifico de inovacdo, definida como inovacdo gerencial, a qual esta
intrinsicamente relacionada aos processos gerenciais (BIRKINSHAW et al., 2008).
Para um melhor entendimento a proxima sessao ira abordar os principais aspectos

relacionados ao tema.

2.2 INOVACOES GERENCIAIS

Mesmo que o advento de novas técnicas e praticas de gestdo antecedam a
conceituacdo de inovacgao gerencial, o fendmeno enquanto campo de pesquisa ainda
€ incipiente, sendo um dominio amplo, onde a pesquisa € multidisciplinar e multinivel,
sendo um conceito complexo, ambiguo, dificil de medir e com argumentos teoricos
rivais que questionam a real contribuicdo para a organizacdo adotante (BIRKINSHAW
et al., 2008; DAMPOUR, 2014).

Nessa linha de multiplos entendimentos € que surge uma vertente focada em

investigar como a inovagdes organizacionais se relaciona com a acao gerencial de
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organizagdes. Segundo Hamel (2006), a inovacdo gerencial consiste em uma
mudanca dos principios, processos e praticas tradicionais de gestdo, ou uma
desvinculacdo das formas organizacionais usuais que altera significativamente a
maneira como o trabalho de gerenciamento é realizado. Para o0 mesmo, grande parte
do sucesso de empresas como Toyota, General Electric e DuPont deve-se a
capacidade de implementar inovacdes gerenciais. O autor, contudo, alerta que a
simples criacdo de uma mudanca na gestdo ndo implica em aumento da eficiéncia
organizacional, sendo que, uma inovacéao gerencial cria vantagem duradoura quando
atende a uma ou mais das trés condicdes: a) basear-se em um novo principio que
desafia a ortodoxia de gerenciamento; b) ser sistémica, englobando uma variedade
de processos e métodos; e c) fazer parte de um programa continuo de invencéo, onde
0 progresso se compde ao longo do tempo.

Expandindo o conceito, um conjunto de estudos teoricos foram propostos ao
longo dos ultimos anos no sentido de consolidar o entendimento a inovagéo gerencial,
dentre os quais destaca-se as andlises de Armbruster et al. (2008), Birkinshaw et al.
(2008), Damampour (2014) e Volberda et al. (2014). Assim sendo, a seguir
apresentam-se aspectos considerados relevantes para um melhor entendimento
sobre o assunto.

Na andlise de Armbruster et al. (2008), as inovacfes organizacionais impactam
as organizacfes de duas formas. Em primeiro lugar, atuam como pré-requisitos e
facilitadores de um uso eficiente de inovacgdes técnicas de produtos e processos, pois
seu sucesso depende do grau em que as estruturas e processos organizacionais
respondem ao uso dessas novas tecnologias. Em segundo lugar, as inovacodes
organizacionais representam uma fonte imediata de vantagem competitiva, uma vez
gue elas préprias tém um impacto significativo no desempenho do negdécio em termos
de produtividade, qualidade e flexibilidade. Os mesmos autores também mencionam
que um desafio para um melhor entendimento sobre a tema é que a literatura existente
sobre inovagdo organizacional € diversificada e dispersa, existindo muitas vezes
sobreposicao conceitual e falta de entendimento na delimitagdo entre conceitos, uma
vez que diferentes areas de pesquisa estao desenvolvendo suas préprias abordagens
para tentar entender o fendmeno complexo da inovagao gerencial.

Nesse contexto, Volberda et al, (2014) analisaram os desdobramentos que o
campo de estudos teve ao longo de 2008 a 2014 e identificaram quatro perspectivas

conceituais principais que nortearam os trabalhos realizados: racional, institucional,
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comercial internacional e desenvolvimento da teoria. No Quadro 2 apresentam-se as

descri¢gOes das perspectivas conceituais identificadas pelos autores.

Quadro 2 - Perspectivas conceituais sobre adoc¢éo de inovagdes gerenciais

Perspectiva Descricao

Enfatiza a agéncia humana como forma de promover o desempenho
] organizacional (BIRKINSHAW et al., 2008). Concentra-se em como a
Racional inovacao gerencial melhora a eficacia organizacional, sendo as decis6es que
conduzem a uma inovacéo feitas de forma racional (VOLBERDA et al, 2014).

Uma inovacdo de gestdo pode se tornar estabelecida por meio de
comportamento imitativo, independentemente de haver alguma evidéncia de
que a inovagdo realmente melhora a eficiéncia, sendo adotadas por razdes
simbdlicas, buscando legitimidade de pares e partes interessadas em
oposicdo a ganhos imediatos de desempenho e lucro (ANSARI et al., 2010).
O conceito de moda assume que a adogdo generalizada aumenta a
Institucional legitimag&o de uma inovagéo gerencial, assegurando sua aceitabilidade e,
portanto, maior disseminagdo (VOLBERDA et al, 2014). A influéncia de
agentes de mudangas externo, como consultores de gestdo, “gurus” da
administragdo e a imprensa comercial geral levam a um processo de
comunicacao entre esses agentes e as organizagdes que adotam tendéncias
particulares, criando crengas coletivas de que uma moda é util e desejavel
(DAMPOUR, 2014).

] Concentra-se na geracao local, na transferéncia cruzada e na transferéncia e
Comercial disseminac&o internacional de inovagées de gestdo, principalmente dentro de
Internacional empresas multinacionais (VOLBERDA et al, 2014).

Analisa o papel dos académicos de gestdo como agentes de mudanca
externa, envolvidos na criagdo de novas inovacdes de gerenciamento
Desenvolvimento | (VOLBERDA et al., 2014). Apoia-se no pensamento de Birkinshaw et al.

da Teoria (2008) sobre a agéncia desses atores como criadores de novas ideias para a
pratica de gestdo, atuando principalmente na fase de criagdo da inovagéo e,
em menor grau, na fase de implementacéo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Foro o debate sobre conceitual, existem também divergéncia sobre o que seria
uma inovacao, uma vez, por mais que inovacao gerencial pressuponha a implementa
de uma nova pratica, processo ou estrutura, existe diferentes entendimentos sobre o
que seria “novo”. Percebe-se que, ao longo dos anos, houve uma alteracdo no
entendimento sobre o grau de novidade necessario para que uma pratica possa ser
considerada inovadora, avancando da percepc¢édo de alteracdo no estado da arte
(HAMEL, 2006) para a introducéo de algo novo no contexto organizacional ou de uma
unidade (LI, 2018). Verifica-se ainda que, em func¢do do custo e risco envolvidos, a

maior parte das inovacdes gerenciais realizadas dizem respeito & processos
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incrementais (Walker et al., 2015). Consolidando o entendimento sobre tema, na

Figura 1 sdo apresentados atributos relevantes da inovacéao gerencial.

Figura 1 — Atributos da Inovagédo Gerencial

Mudanc¢a no foco da gestao

Abrange mudangas no “como” e “o que" da
acdo gerencial ao estabelecer dire¢bes, tomar
decisbes, coordenar atividades e motivar
pessoas (HAMEL, 2006). Essas mudangas se
revelam por novas praticas, estruturas ou
processos de gestdo, os quais alteram
substancialmente a forma como a organizagiao
é gerencial. Assim sendo, a mudanga, embora
requisito necessario, nao é suficiente para
caracterizar uma inovagéo gerencial (VACCARO
et al, 2012, VOLBERTA et al, 2013).

Surge em fung¢ao da
necessidade

Tende a emergir em fungdo de necessidades,
em oposigdo as inovagdes tecnoloégicas que
podem ser desenvolvidas primeiramente em um
laboratério e para as quais uma aplicagdo pode
ser posteriormente encontrada (DAMAMPOUR,
2014). Elas geralmente tém o objetivo de
aumentar a eficacia e a eficiéncia dos
processos organizacionais internos (WALKER
et al, 2011).

Inovacgao Gerencial

Especificidade

Embora possam ser introduzidas praticas
padronizadas, as inovagbes gerenciais mais
significativas sdo geradas no contexto das
organizagoes, sendo assim especificas e dificeis
de replicar, tornando-as uma importante fonte de
vantagem competitiva (DAMANPOUR e ARAVIND,
2011). Embora uma empresa possa se basear nas
inovagdes de gerenciamento de outras empresas,
seu sucesso também € determinado pela forma
como essas inovagdes de gerenciamento sao
adaptadas ao contexto uUnico da organizagdo
(ANSARI ef al., 2010).

Fonte: elaborado pelo autor.

De dificil mensuracgao

Por ser um konw-how intangivel, a pratica da
inovagdo  gerencial, bem como  suas
consequéncias, € de dificii mensuragéo,
quando comparada com a inovagéao
tecnologica, por exemplo (DAMAMPOUR, 2014).

Em relacdo ao contexto organizacional de estudos, a inovacao gerencial pode

ser investigada segundo dois niveis: o intra-organizacional e o inter-organizacional.

Pesquisas voltadas para o nivel inter-organizacional adotam a perspectiva

institucional para averiguar o processo de difusdo e implementacdo de inovacdes

gerencias entre organizacdes e a legitimagdo das mesmas (ANSARI et al., 2010). O

nivel intra-organizacinal, por vez, € centrado na empresa, geralmente adotando uma

perspectiva racional para analisar a implementacdo e as consequéncias de uma
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inovacdo gerencial (VACCARO et al., 2012) ou uma perspectiva comercial
internacional para estudar a transferéncia de novas praticas de gestdo dentro de
unidades de uma organizacao (VOLBERDA et al., 2014).

Outro ponto de diferenciacdo entre pesquisas sobre o tema sdo as diferentes
etapas do processo de inovacdo gerencial, uma vez que existem analises
concentradas na geracao, na difuséo e adog¢éao de inovacgoes.

As investigacdes voltadas para a geracdo concentram-se na forma como uma
préatica de gestéo é criada em determinada organizacéo e baseiam-se principalmente
na perspectiva racional da inovagao gerencial. Os estudos de difusdo enfocam o nivel
inter-organizacional, verificando aspectos como a taxa de difusdo de uma inovagao
em uma populacao de adotantes, baseando-se na perspectiva institucional. Por fim,
as analises sobre a adocdo averiguam a implementacéo de inovacdes gerenciais em
organizacbes e se baseiam na perspectiva institucional e racional para analisar
facilitadores e inibidores do processo (VOLBERDA et al. 2014).

Ressalta-se também que o fator humano possui grande importancia nas trés
etapas do processo de inovacao gerencial, podendo os agentes de mudanca atuarem
dentro ou fora da organizagdo. Voltando-se para o0 contexto interno, 0s gestores
aparecem na literatura como tendo significativa importancia nesse processo, seja por
meio da proposicdo de inova¢cbes, como também no sentido de criar um clima
organizacional de suporte para que a equipe também possa desenvolver
comportamentos inovadores (JIA et al., 2018).

Consolidando os aspectos tedéricos verificados até 0 momento sobre a inovacao
gerencial, na pesquisa proposta foi adotada a perspectiva racional, uma vez que
estara centrada na agéncia dos liderados ante a inovagdo gerencial sugerida pelo
lider. Isso pressupde que novas praticas, processos, estruturas ou técnicas sejam
conscientemente procuradas, promovidas e introduzidas por individuos-chave dentro
das organizacdes, a fim de melhorar o desempenho organizacional (CHANG, 2016).
Ademais, Birkinshaw et al. (2008) comentam que a inovagao gerencial normalmente
envolve varios subprocessos interconectados, incluindo identificacdo de problemas;
geracdo de ideias; implementacdo e teorizacdo de ideias; e cada subprocesso é
moldado por agentes de mudanca internos e externos como lideres e funcionarios.

Para compreender o que seria inovagao gerencial, utilizou-se por base a
definicdo proposta por Damanpour e Aravind (2012), que sugerem a inovacao

gerencial como novas abordagens de conhecimento para realizar o trabalho de
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gerenciamento e novos processos que produzem mudancgas na estratégia, estrutura,
procedimentos administrativos e sistemas da organizacao. Tal abordagem considera
inovacdo enquanto adocéo de algo novo no estado da arte e também como processo
incremental relacionada a insercédo de alguma pratica ja utilizada em outro contexto,
tanto de forma similar, como apés adaptacoes.

Voltando-se ao contexto brasileiro, ao serem pesquisados trabalhos que
versem sobre inovacdes gerenciais em universidades publicas, foram identificados
estudos centrados em duas vertentes: inovacdes em praticas pontuais e inovacdes na
forma de conceber a gestao.

Tendo sido apresentadas as diretrizes tedricas passa-se para a explanacao de
outro ponto importante, visto que um desafio ao analisar a adocdo de inovacdes
gerenciais estd no entendimento de quais praticas poderiam ser entendidas como
inovadoras, uma vez que a literatura ndo apresenta um consenso sobre o tema
(DAMANPOUR, 2014; VOLBERDA et al; 2014; WALKER et al., 2015; ). Assim sendo,

a seguir apresenta-se o modelo utilizado para a investigagao.

2.2.1 Modelo de Analise para Adoc¢éo de Inovagdes Gerenciais

Um fato a ser considerado ao refletir sobre a adocéo de inovacfes gerencias é
apresentado por Armbruster et al. (2008), segundo 0s quais, apesar de existirem
modelos para investigacdo e medi¢ao de inovacgdes tecnoldgicas consolidados, houve
poucas contribuicdes conceituais e metodolégicas para o monitoramento das
inovacdes organizacionais até o momento. Ainda na visdo dos autores, € crucial ndo
apenas saber se as empresas implementaram inovacfes organizacionais, mas
também perguntar qual tipo particular de inovacéo organizacional foi implementada.

Identificada tal limitagdo e buscando um norte para a compreensao da
inovacdo, optou-se por adotar o Modelo de Andlise de Adocdo de Inovacdes
Gerenciais proposto por JANISSEK (2017), o qual estabelece foco na investigacao de
um conjunto de variaveis definidas, apresentadas na Figura 2. Tal modelo torna-se util
para a consecucao da pesquisa em tela pois foi desenvolvido no contexto brasileiro,
elencando um conjunto de praticas relevantes que podem ser relacionadas as
especificidades das atividades no ambiente de uma universidade publica. Outro

aspecto importante é que a autora também propds uma escala para que as dimensdes
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possam ser mensuradas, sendo o instrumento apresentado posteriormente na sessao

gue trata sobre a metodologia utilizada.

Figura 2 — Modelo de Analise de Adocao de Inovagdes Gerenciais

Clima de
Relagao com Suporte a
Ambiente |n0va;50
Externo o~
s N

/ . \
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|\ Inovacoes

Gesta_m do \ Gerenciais
Conhecimento -~

e Aprendizagem

Organizacao do
Trabalho

Responsabilidades
e Tomada de
Decisao

Fonte: elaborado pelo autor com base em Janissek et al. (2018)

Com base no contido na Figura 2, o modelo de analise utilizado estabelece
cinco pontos focais complementares e convergentes: a) Clima de Suporte a Inovacao;
b) Organizacéo do Trabalho; c) Responsabilidades e Tomada de Deciséo; d) Gestdo
do Conhecimento e Aprendizagem; e) Relacdo com o Ambiente Externo. Tais fatores
foram propostos pela autora em funcdo de revisdo tedrica e resultados de pesquisas
empiricas focadas particularmente em organizacdes do setor publico (JANISSEK,
2017), sendo cada uma das dimensfes debatidas a seguir.

Iniciando a explanacgao sobre as dimensodes, percebe-se que Clima de Suporte
a Inovacao; Organizacéo do Trabalho; Responsabilidades e Tomada de Deciséo pode
ser entendidas com desmembramentos do conceito de clima obrigacional, o qual
refere-se as caracteristicas do ambiente de trabalho que sdo percebidas direta ou
indiretamente pelos funcionarios como influenciando sua motivacao e comportamento
no trabalho (OSTROFF et al., 2012).
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No caso do modelo em tela, busca-se verificar percepgdes sobre seguranca
psicoldgica e tolerdncia ao erro; participacdo no processo decisorio; autonomia na
resolucdo de problemas; trabalho em equipe; e grau de flexibilidade nos
procedimentos de trabalho.

Massod e Asfar (2017) comentam que a inovacdo € parte integrante do
desempenho organizacional e a literatura tem enfatizado o papel fundamental dos
funcionarios, por meio do comportamento inovador no trabalho. Tal comportamento é
descrito por Thurlings et al. (2015) como um processo no qual novas ideias sao
geradas, criadas, desenvolvidas, aplicadas, promovidas, realizadas e modificadas
pelos funcionarios para beneficiar o desempenho de suas func¢des dentro da
organizacao.

Nesse cenario, um fator determinante é a existéncia de um ambiente que
incentive comportamentos inovadores, sendo tal cenario defino como clima para
inovagao, delimitado por Charbonnier-Voirin et al. (2010) como praticas e normas
apoiadas por uma organiza¢do que incentiva os funcionarios a tomar iniciativas e
explorar e desenvolver novas ideias, processos ou produtos que beneficiam a
organizagdo. No entendimento dos autores, os funcionérios que trabalham em climas
inovadores tém o poder de pensar sozinhos, desenvolver seus recursos cognitivos e
emocionais e fazer contribui¢cdes criativas para alcangar os objetivos organizacionais

Enquanto caracteristicas de tal contexto, JANISSEK (2017) cita a seguranca
psicolégica dos membros da equipe ao propor novas formas de fazer as coisas no
trabalho; apoio prético oferecido pelo gestor para as iniciativas de promover inovacdes
no contexto de trabalho; grau de clareza, definicdo, compartilhamento e valorizagéao
dos objetivos da equipe de trabalho; frequéncia das interacbes dos membros da
equipe com seus gestores.

A dimenséo Organizagao do Trabalho presentes no modelo trata de formas
como a equipe € aloca e o trabalho é estruturado, estando relacionada ao conceito
de experiéncia de fluxo de trabalho, que consiste, segundo Bakker (2008), na situacao
onde o individuo recebe uma tarefa desafiadora para a qual tem que fazer uma auto
escolha balanceando as habilidades a serem usadas na realizagdo da mesma. Tais
habilidades de auto escolha permitem que o individuo funcione em capacidade
elevada para alcancar bons desempenhos.

Discorrendo sobre o tema, Chua e lyenga (2006) citam que experiéncias de

fluxo de trabalho geram efeitos positivos para o funcionario, uma vez que a adaptacéo



44

de habilidades de auto escolha por individuos no desempenho de tarefas desafiadoras
tende a aumentar a percepcéao de controle de atividades. Segundo os autores, quanto
mais escolhas pessoais o individuo fizer no desempenho de tarefas desafiadoras,
mais capacitado o individuo provavelmente se sentira.

Dentre as praticas relacionas a Organizacdo do Trabalho estdo o uso da
descentralizagao; trabalho em equipe; equipes multifuncionais; flexibilidade para se
adaptar as mudancas tecnoldgicas e administrativas; e grau de formalizacédo e de
énfase no seguimento de regras e procedimentos (JANISSEK, 2017).

A autora propde ainda a dimens&o Responsabilidades e Tomada de Decisoes,
relativo a aspectos como o nivel de participacdo dos membros da equipe na definicéo
objetivos; planos e decisfes sobre as rotinas de trabalho; autonomia; e resolucéo de
problemas constituem fatores significativos para o desenvolvimento organizacional,
compondo a dimensé&o.

Segundo Maynard et al. (2012), tais praticas estdo relacionadas ao
empoderamento psicoldgico da equipe, voltando-se para as condi¢cdes que permitem
ao funcionario acreditar que tém controle sobre seu trabalho, o que o encoraja a se
tornar disposto a assumir mais responsabilidade, adotando motivagéo intrinseca para
realizar tarefas.

Complementando as questfes relacionais ao clima organizacional, outro
aspecto que também é apontado como fundamental para o sucesso das organizacfes
€ a Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem. Masadeh et al. (2017) argumentam
gue a gestao do conhecimento, particularmente o compartilhamento de conhecimento,
tem sido pensado como uma prética importante para todas as organizagfes, publicas
e privadas. Segundo os autores, as maneiras pelas quais as organizacdes lidam e
valorizam a riqueza de suas capacidades de compartilhamento de conhecimento
afetam seu desempenho.

Centrando-se nessa questdo, JANISSEK (2017) prop6s a verificacdo de
praticas relacionadas com a gestdo do conhecimento e oportunidades de
aprendizagem; troca de experiéncias no trabalho; sistemas de treinamento; e
desenvolvimento formais e informais.

Por fim, outro aspecto presente no modelo é a Relagdo com o Ambiente
Externo. Tal variavel volta-se para o fato de que a inovacdo gerencial pode ocorrer
também por meio do um contexto inter-organizacional. Enquanto as inovacoes intra-

organizacionais ocorrem dentro de uma organizacao ou empresa, as inovagoes inter-
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organizacionais incluem novas estruturas organizacionais ou procedimentos além dos
limites de uma empresa, tais como aliancas, terceirizacdo, parcerias e redes
(JANISSEK, 2017).

Concluida a apresentacdo do modelo utilizado na investigacao e das praticas
relacionadas como a adog¢do de inovagdes gerencias, o proximo tépico volta-se para
o estudo da liderancga, outro conceito que norteia a pesquisa em curso.

2.3 LIDERANCA

Dentre estudos que verificam a relacdo entre liderangca e inovagdo em
instituicbes publicas de ensino superior, uma questdo constatada é que, devido ao
grande numero de abordagens distintas que tratam sobre lideranca, as investigacées
geralmente baseiam-se em um modelo especifico para analisar as possiveis
implicacdes para a adocao de inovacfes organizacionais, a partir da proposicao de
lider que tal modelo estabelece (ELREHAILA et al, 2018). Assim sendo, a pressente
sessdo dedicada-se ao entendimento de aspectos relevantes sobre o campo de
andlise da lideranca e a apresentacao do modelo que foi utilizado.

O conceito de lideranca aparece debatido em obras de pensadores classicos e
contemporaneos, notadamente voltados para o campo da politica e do contexto
militar, centrado no conceito do “grande lider’. Contudo, apds a revolucao industrial,
com o progressivo desenvolvimento da complexidade das organizacbes e do
ambiente na qual estéo inseridas, a lideranca deixa a caserna a as arenas politicas e
estabeleceu-se como campo formal de estudos. Ao longo do tempo, a lideranca se
deslocou de individuos heroicos para sistemas e processos racionais, a medida que
a escala da industria e o nivel de integracdo comecaram a gerar enormes estruturas
manufatureiras que precisavam de numero significativo de administradores para
manter a coeréncia organizacional (GRINT, 2011).

O desenvolvimento do estudo da liderancga foi guiado fortemente pela cultura
norte americana, onde as escolas de negocio e intuicdes de pesquisa focaram seus
esforcos no entendimento de fatores que influenciam o surgimento do lider, os
processos inerentes e as consequéncias geradas, em especial a melhora do
desempenho organizacional (DINH et al. 2014).Tais estudo partem do pressuposto
que os lideres sao relevantes na determinacéo do destino das organiza¢des por meio

de suas decisdes, estratégias e influéncia sobre os outros (ANTONAKIS; DAY, 2017).
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Conforme Grint (2011), devido a essa importancia percebida, ha uma
proliferacdo de pesquisas sobre a area, sendo que, embora o tema ndo seja novo,
estudos continuam a explorar suas diferentes facetas, ajustando teorias e arquétipos
de lideres para ajustarem-se aos contextos politico, macroeconémicos e sociais. Para
a autora, uma perspectiva para entender tais transformacfes é que pesquisa sobre
lideranca e as abordagens predominantes em determinado periodo refletem o
Zeitgeist (espirito do tempo) de uma sociedade em determinado periodo.

Buscando oferecer uma visdo geral sobre as mudancas de foco ocorridas ao

longo do tempo, no Quadro 3 sdo apresentadas as principais linhas de pesquisa sobre

lideranca ao longo do tempo no entendimento de Van Wart (2003).

Quadro 3 - Principais Eras de Pesquisa sobre Lideranca

(continua)

Era

Periodo

Principais caracteristicas

Grande homem

Pré-1900; continua a
ser popular nas
biografias.

« Enfase no surgimento de grandes figuras que
tiveram impacto sobre a sociedade.

» Era influenciada por nogdées de mudanga social
racional e por individuos excepcionalmente talentosos
e perspicazes.

Traco

1900-48; ressurgimento
atual do
reconhecimento da
importancia dos
talentos naturais e
novas teorias sobre
personalidade e
neurociéncia.

 Enfase nos tragos individuais (fisicos, pessoais,
motivacionais, aptiddes) e habilidades (comunicacéo
e capacidade de influenciar) que os lideres trazem
para todas as tarefas de lideranca.

» Era influenciada por metodologias cientificas em
geral (especialmente medicdo industrial) e gestio
cientifica em particular (por exemplo, a definicdo de
papéis e atribuicdo de competéncias a esses papéis).

Contingéncia

1948-80; continua
como a base dos
modelos mais
rigorosos, mas com um
repertério situacional
vastamente expandido

* A énfase nas variaveis situacionais as quais o0s
lideres devem lidar, especialmente as variaveis
desempenho e seguidor. Mudar de caracteristicas e
habilidades para comportamentos (por exemplo,
niveis de energia e habilidades de comunicacéo para
esclarecimento de papéis e motivagdo da equipe).
Dominado por modelos bimodais em seu auge.

* Era influenciada pelo surgimento da teoria das
relagbes humanas, da ciéncia comportamental (em
areas como a teoria da motivacdo) e do uso de
delineamentos experimentais de pequenos grupos na
psicologia.

Transformacional

1978-presente

« Enfase em lideres que criam mudancas na estrutura
profunda, processos principais ou cultura geral.
Mecanismos de lideranga podem ser visao
convincente, visdo técnica brilhante e / ou qualidade
carismatica.

* Era influenciada pela perda do dominio americano
nos negocios, finangas e ciéncia, e a necessidade de
revitalizar varias industrias que haviam escorregado
em complacéncia.
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Quadro 3 - Principais Eras de Pesquisa sobre Lideranca
(concluséo)

Era Periodo Principais caracteristicas

« Enfase nas responsabilidades éticas para com os
seguidores, partes interessadas e sociedade. As
teorias de negdécios tendem a enfatizar o servico aos
seguidores; o0s tedricos politicos enfatizam os
Servidora 1977-presente cidad&os; analistas da administragéo publica tendem
a enfatizar a conformidade legal e / ou cidad&os.

* Influenciada pelas sensibilidades sociais levantadas
nas décadas de 1960 e 1970 e revitalizada por crises
éticas e morais na década de 2000.

« Enfase na integracdo das principais escolas,
especialmente nas escolas transacionais
(caracteristicas de trocas e comportamentos que
representam amplamente interesses de gestdo) e
escolas transformacionais (visionarias,
empreendedoras e carismaticas).

» Era afetada por uma economia global altamente
competitiva e pela necessidade de fornecer uma
abordagem mais sofisticada e holistica para a
lideranca.

Multifacetada Anos 90 - presente

Fonte: adaptado de Van Wart (2003, p.218).

Ao analisar o Quadro 3 percebe-se que existem diferentes énfases e focos de
andlise, indicando uma aparente diversidade de entendimentos. Contudo, Yukl (2010)
destaca trés tipos de variaveis significativas para a compreensao da lideranca:
caracteristicas dos lideres, dos liderados e da situacdo. Segundo o autor, a maioria
das teorias de lideranca enfatizam uma categoria mais do que as demais como base
primaria para explicar a liderancga.

Por consistir em um campo amplo e multifacetado, as obras voltadas para a
lideranca apresentam singularidades e divergéncias na organizacdo dos conceitos
(ANTONAKIS; DAY, 2017). Contudo, Northouse (2016) explana que, apesar da
grande quantidade de teorias existentes, a maior parte delas apresenta aspectos em
comum. Na Figura 3 sdo destaca-se alguns pontos que convergem em inameras

abordagens.



48

Figura 3 - Componentes da Lideranca

Processo

Lideranga & um processo que ocorre entre o
lider e os liderados, no qual ambos sao
afetados. A lideranca ndo &€ um evento
linear, unidirecional, mas sim um evento

interativo. N&o se restringe ao
formalmente designado em um grupo.

Influéncia

Preocupagdo com a forma como o lider
afeta os liderados, sendo condigao
fundamental da lideranca.

Lideranca

Metas comuns

Envolve um individuo influenciando outro

individuo ou um grupo para juntos
atingirem metas comuns.

Reciprocidade

Lider e liderados estdo envolvidos em
conjunto no processo de liderangca, sendo
gue o lider precisa dos liderados, e os
liderados precisam de lideres. Entretanto,
embora lideres e liderados estejam
intimamente ligados, é o lider que muitas
vezes inicia o relacionamento, cria os
vinculos de comunicacdo e é responsavel
por manter o relacionamento.

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Northouse (2016).

Conforme ilustrado na Figura 3, um aspecto importante é o entendimento da
lideranca como processo, pois desconstréi a percepcdo da lideranca enquanto
caracteristica nata, presente nas primeiras perspectivas de lideranca. Na perspectiva
processual, tal fendmeno reside no contexto das interacdes entre lideres e liderados

e torna a lideranca disponivel para todos (ANTONAKIS; DAY, 2017).

A lideranca também pode ser descrita como um processo intra-individual, um
processo diadico, um processo em grupo ou um processo organizacional. O nivel que
é enfatizado dependera da questdo da pesquisa primaria (e.g. “0 que impacta a
relacédo entre lider e liderados?”) e do tipo de variaveis usadas para avaliar a eficacia

da lideranca (e.g. “confianca no lider”) (YUKL, 2010). Na Figura 4 visualiza-se os

niveis vistos como uma hierarquia.
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Figura 4 — Niveis de Conceituacéo de Lideranca

- ™

Descreve a lideranga como um processo que ocorre em um N
sistema aberto maior em que os grupos, onde a organizagéo
depende da adaptacédo ao meio ambiente e da aquisicdo dos
recursos necessarios, sendo a lideranga estratégica para a
\_ sobrevivéncia e a prosperidade. Y,

Analisa a influéncia dos lideres em processos coletivos que

Organlzagao determinam o desempenho da equipe.

Analisa a relagao entre o lider e o liderado. Concentra-se no
comportamento de lideranga como fonte de influéncia para
mudangas nas atitudes, motivagdo intrinseca e comportamento
do liderado.

Analisar como tragos de personalidade, valores, habilidades,
motivagdo e cognigdo explicam as decistes e os
comportamentos de um lider individual.

\ o y

Fonte: elaborado pelo autor com base em Yukl (2010).

Meuser (2016) comenta que, dependendo da dimenséo analisada e do nivel de
relacdo investigado, pode-se adotar um conceito especifico em relacéo a lideranca,
assim sendo, a maior parte das teorias existentes definem um dos niveis
apresentados na Figura 4. Ja no que tange a influéncia, na visdo de Yukl (2010), a
maioria das definicbes de lideranca estédo relacionadas com o processo pelo qual a
influéncia intencional é exercida sobre outras pessoas para orientar, estruturar e
facilitar atividades e relacionamentos em um grupo ou organizacdo, sendo que 0s
pesquisadores costumam definir a lideranca de acordo com suas perspectivas
individuais e os aspectos do fenébmeno de maior interesse para eles.

A lideranca pode ser também analisada segundo o modo, forma e fim a que se
destina, sendo esse Ultimo ponto uma questdo controversa, tendo em mente a figura
de lideres que utilizaram seu poder de forma eticamente contestavel, como Adolf
Hitler. Assim sendo, o foco na acdo ética pode ser encontrado em muitas teorias
(ANTONAKIS; DAY, 2017). No Quadro 4 apresenta-se aspectos relacionadas ao

processo de influéncia.
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Quadro 4 — Aspectos em Relacao ao Processo de Influéncia

Aspecto Variavel Descricao

Influéncia Direta | Lider interage diretamente com o liderado.

A influéncia ocorre principalmente por meio da cultura

Modo Influéncia i -
indiret organizacional; envolvendo as crencas e valores compartilhados
ndireta pelo grupo.

Influéncia Lideranca ocorre dentro de uma racionalidade instrumental.
Racional

Forma Influénei Aspectos emocionais possuem relevancia, uma vez que lideres

é‘m%ingr'%l inspiram os liderados a sacrificaram seus interesses egoisticos por
[

uma causa maior.

As pessoas sdo influenciadas para fazer o que é ético e benéfico
para a organizacao e para si mesmo.

Influéncia Etica

O lider busca obter beneficios pessoais as custas dos liderados,
focando apenas nos resultados a serem alcancados e néo
considerando possiveis prejuizos para os liderados.

Fim Ipfluéncia Nao
Etica

Fonte: adaptado de Yukl (2010).

Dando prosseguindo ao debate dos pontos de convergéncia entre teorias, Yukl
(2010) explica que o atingimento de metas comuns é uma questdo importante e esta
relacionada a consecucdo dos objetivos que geram e mantém o processo de
lideranca. Entretanto, as concepcdes de eficacia de lider diferem de um escritor para
outro.

Os critérios selecionados para avaliar a eficacia da lideranca refletem a
concepcao explicita ou implicita de lideranca. Um indicador comum da eficacia do lider
€ a medida em que o desempenho da equipe ou unidade organizacional € aprimorado
e a consecucao dos objetivos é facilitada. As atitudes e percepc¢des do seguidor do
lider sédo outro indicador comum da eficacia do lider (NORTHOUSE, 2016). Segundo
a teoria de lideranca implicita, a lideranca pode ser atribuida pelo liderado a um
individuo com base no desempenho do grupo (ANTONAKIS; DAY, 2017).

A andlise dos pontos de convergéncia possibilita visualizar que, em relacéo a
reciprocidade, o individuo adquire lideranca por meio de outras pessoas nha
organizagdo que apoiam e aceitam seu comportamento, ndo sendo assim atribuida
pela posicdo, em vez disso, emerge ao longo de um periodo por meio de
relacionamentos (NORTHOUSE, 2016).
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Cabe salientar que um ponto de debate na literatura é entre gestéo e lideranca,
uma vez que alguns dos elementos sdo equiparados, tornando ténue a linha entre
ambas (ANTONAKIS; DAY, 2017). Bass e Riggio (2006), por sua vez, argumentam
gue os processos de lideranca e gestdo sdo complementares, visto que a lideranca
bem-sucedida exige uma gestéo eficiente. Na mesma linha de pensamento, Antonakis
e House (2014) defendem que, para a organizacao adaptarem-se ao contexto, o lider
deve monitorar 0os ambientes externos e internos; formular uma estratégia baseada
nas forcas e fraquezas das organizacdes e as oportunidades apresentadas pelo meio
ambiente; comunicar uma visdo inspiradora; oferecer suporte socioemocional; criar
recompensas e sancdes; e depois monitorar 0os resultados para que seus objetivos
estratégicos sejam atendidos, mesclando assim os conceitos de gestao e lideranca.

A presente pesquisa adota lideranca e gestdo como processos
complementares, conforme o entendimento de Bass e Riggio (2006). Assim, os termos
“‘lider”, “gerente” e “chefe” sdo usados convergindo para o mesmo entendimento,
indicando pessoas que ocupam posicdes em que se espera que desempenhem o
papel de lideranca.

O termo liderado, por sua vez, € usado para denotar alguém cujas principais
atividades de trabalho sdo direcionadas e avaliadas pelo lider, também denotando a
existéncia de uma relacéo de autoridade formal.

Concluindo-se a breve explanacédo sobre conceitos basicos de lideranca, na
proxima sessao apresenta-se o modelo Full Range of Leadership, o qual foi utilizado
na pesquisa. Tal modelo possui como base tedrica a lideranca transformacional
proposta por Bass (1985), a qual é apontada como a teoria mais utilizada em estudos
sobre lideranca (DIHN et al., 2014; MEUSER, 2016; ANTONAKIS; DAY, 2017).

2.3.1 Modelo Full Range of Leadership

A lideranca transformacional representa um conjunto de abordagens nas quais
os lideres séo postos como agentes de mudanga capazes de articular e modelar um
conjunto de valores, comunicando uma visdo que inspire os liderados (ANTONAKIS;
DAY, 2017). Os teoricos contrastam a lideranca transformacional com a lideranca
transacional, que € baseada no fornecimento de recompensas ou puni¢des, conforme
o desempenho esperado (NORTHOUSE, 2016). Para Bass e Riggio (2006), a
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lideranca transformacional é vista como superior a transacional, pois produz mudanca
na forma como 0os membros da organizacdo pensam e abordam seus papéis.

Dentre os modelos de lideranca transformacional identificados na literatura, o
gue possui maior destaque € o proposto por Bass (1985), o qual retoma os conceitos
da lideranca carismética proposta por House (1977) e elementos da abordagem de
lideranca transformadora proposto por Burns (1978).

No entendimento de Avolio e Bass (2002), por meio da lideranca
transformacional os liderados possuem confianca, admiracéo, lealdade e respeito pelo
lider, sentindo-se motivados a fazer mais do que originalmente esperavam realizar. O
lider transformacional motiva os liderados ao torna-los mais conscientes da
importancia dos resultados da tarefa; induzi-los a transcender seu proprio interesse
pelo bem da organizacao ou equipe; e ativando suas necessidades de ordem superior.

Em contrapartida, na visdo dos autores, o estilo de lideranga transacional
destaca o intercambio que ocorre entre os lideres e seus liderados. Essa troca €
baseada no lider apresentando o que é necessario ser realizado e especificando as
condi¢cBes e recompensas que os liderados receberdo se cumprirem esses requisitos.
A esse respeito, a lideranca transacional pode ser considerada como descrevendo um
relacionamento em que o lider inicia uma troca que motiva e vincula o seguidor a ele.

Bass e Bass (2008) comentam que, em sua forma mais basica, a lideranca
transacional consiste em uma troca de recompensa psicolégicas e/ou materiais pelo
trabalho, estimulando a promocdo da conformidade por meio de ameacas de
punicdes. Ainda segundo os autores, esse estilo de lideranca alinha-se com a nogcao
de que a lideranca eficaz deve reforcar os comportamentos desejados dos liderados
e eliminar aqueles que sdo indesejaveis por meio da negacdo de recompensas e
punicdes sociais, simbodlicas ou materiais. Contudo, eles alertam que as recompensas
s6 motivam em um nivel basico e produzem resultados mais ineficiente onde um nivel
alto de intelecto é necesséario.

Apesar de suas particularidades, Bass e Riggio (2006) argumentam que a
lideranca transformacional e transacional s&o processos distintos, mas nao
mutuamente excludentes: a lideranca transformacional aumenta a motivacdo do
seguidor e o desempenho mais do que a lideranca transacional, mas lideres efetivos
usam uma combinacgéo de ambos os tipos de lideranca.

Para Avolio e Bass (2002), a relagdo entre lideranca transformacional e

transacional pode ser representada por meio de um continuun. Em um extremo esta
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a lideranca transformacional, seguindo da lideranga transacional e no outro extremo a
auséncia de lideranca, também chamada de lideranca "laissez-faire”. Tomado em
conjunto, esse continuum € conhecido como Full Range of Leadership (FRL). Na
Figura 5 ilustra-se o FRL, no qual os componentes do modelo estdo posicionados em
um plano cartesiano, onde o eixo vertical representa a eficacia da lideranca e o eixo

horizontal a postura do lider.

Figura 5 — Modelo Full Range of Leadership (FRL).
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Fonte: adaptado de Avolio e Bass (2002).

No modelo proposto na Figura 5, o lider transita em cada estilo até certo ponto,
sendo os componentes da lideranga transformacional mais eficazes que os demais,
demandando uma postura ativa ante as situagdes. Segundo Avolio e Bass (2002), as
relacdes transacionais permanecem razoavelmente eficazes e satisfatdrias na maioria
das situacoes, exceto quando o lider ndo tem controle das maneiras como o seguidor
pode ser recompensado por um bom desempenho. Na auséncia de lideranca o
individuo abdica da assumir suas responsabilidades enquanto lider, sendo o mais

ineficaz dos estilos de liderancga. Os autores ponderam que cada elementos do modelo
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representa um conjunto de acdes especificas, embora inter-relacionadas. Na Figura 6

descrevem-se os componentes do modelo FRL.

Figura 6 - Componentes do modelo FRL

Influéncia Idealizada (Carisma)

Os lideres se tornam modelos para seus
liderados. Esses lideres sdo admirados,
respeitados e confiaveis. Os liderados se

identificam com esses lideres e querem imita-los.
Entre as coisas que o lider faz para ganhar este
crédito, consta considerar as necessidades
pessoais dos liderados. O lider compartilha riscos
e ndo e arbitrario, fazendo o que é certo,
demonstrando altos padroes de conduta ética e
moral. Ele ou ela evita ganhos pessoais e usa seu
poder somente quando necessario.

Motivagao Inspiradora

Os lideres motivam e inspiram seus liderados,
fornecendo significado e desafio ao trabalho. O
espirito de equipe é despertado. O entusiasmo e o
otimismo sao exibidos. O lider obtéem liderados
envolvidos na visdo de estados futuros atraentes. O
lider comunica claramente as expectativas que os
liderados devem conhecer e demonstra compromisso
com os objetivos e a visao compartilhada.

Lideranga

Transformacional

Estimulacao intelectual

Os lideres transformacionais estimulam os esforgos
de seus liderados para serem inovadores e criativos
ao questionar pressupostos, reformular problemas e
abordar situagoes antigas de novas maneiras. A
criatividade é encorajada. Nao ha criticas publicas
aos erros dos membros individuais. Novas ideias e
solugdes de problemas criativos sado solicitadas aos
liderados, que estdao incluidos no processo de
inovagdo. Os liderados sdo encorajados a tentar
novas abordagens e suas ideias nao sao criticadas
se diferem das ideias do lider.

Consideragao individualizada

Os lideres prestam especial atengao as necessidades
de cada pessoa em termos de realizagdo e
crescimento, atuando como treinador ou mentor.
Novas oportunidades de aprendizagem séo criadas
juntamente com um clima favoravel. As diferengas
individuais em termos de necessidades e desejos
sao reconhecidas. O comportamento do lider
demonstra a aceitagdo de diferengas individuais. E
incentivada uma comunicagao de duas vias. As
interagoes com liderados sao personalizadas. O lider
delega tarefas como um meio de desenvolver
liderados. As tarefas delegadas s@o monitoradas
para ver se os liderados precisam de diregao ou
suporte adicional e avaliam o progresso. ldealmente,
os liderados nao sentem que estao sendo revisados.

satisfatoria de tarefas.

Recompensa Contingente

Os lideres firmam acordos sobre o que precisa ser feito e estabelecem recompensas em troca da realizagao

Lideranca Transacional

Gerenciamento por Excegao

O gerenciamento por excegdo pode ser ativo ou passivo. Quando ativo, o lider monitora ativamente os desvios
de padrées e erros nas tarefas do seguidor, tomando medidas corretivas, conforme necessario. Quando
passivo, o lider espera que os desvios ocorram para tomar medidas corretivas.

o
p

de lideranca.

AN

Auséncia de Lideranca

O individuo abdica da assumir suas responsabilidades enquanto lider, sendo o mais ineficaz dos estilos

/

Fonte: elaborado pelo autor com base em Bass e Avolio (2002).
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Em relacdo aos efeitos esperados com a adogdo do estilo de lideranca
transformacional, a influéncia idealizada e a motivacéo inspiradora estéo orientadas
para o compartiihamento de uma visdo que estimula os liderados a realizarem
esforcos em um grau superior ao esperado, mas necessita da conduc¢ao do lider. No
caso da consideracao individual e a estimulagao intelectual, as mesmas focam-se no
desenvolvimento de habilidades dos liderados, buscando, em dultima instancia,
também os tornas lideres (MATRE; RIGGIO, 2014).

Conforme ANTONAKIS; DAY (2017), um fato importante envolvendo a
lideranga transformacional é que, embora conceitualmente seu modelo ndo tenha
sofrido alterac¢des significativas desde sua proposi¢cédo em 1985, elementos do mesmo
podem ser encontrados em outras teorias, como a liderancga auténtica (AVOLIO et al.,
2004) e lideranca ética (BROWN et al, 2005). Ademais, o modelo de lideranca
transformacional, apesar de criticas, como as de Van Knippenberg e Sitkin (2013),
ainda é amplamente adotado em pesquisa (DIHN et al.,, 2014; MEUSER, 2016;
ANTONAKIS; DAY, 2017).

Destaca-se ainda que, ao analisar o papel da lideranca transformacional
exercida pelos gestores no setor publico, estudos apontam uma série de relacdes
positivas em areas distintas; como diminui¢cdo na rotatividade de servidores (SUN;
WANG, 2017); denuncia de irregularidades (CAILLIER; AS, 2016); e aceitacdo de
mudancas (VAN DER VOET et al., 2016).

Assim como outros estudos anteriormente citados, pesquisas analisado a
relacdo entre a lideranca transformacional e inovacdo no setor publica também
encontraram resultados positivos (e.g. RICARD et al.,, 2017), sendo que uma
estratégia de investigacdo é analisar a relacdo entre a lideranca transformacional
adotada pelo lider e comportamentos especificos gerados nos liderados (e.g.
VACARRO et al., 2012).

Na visédo de Birkinshaw et al. (2011), a lideranga transformacional do gestor,
por meio do compartilhamento de uma visao de futuro, clareza moral e motivacgéo,
pode ajudar a criar um clima organizacional que fomente a inovagéo abrindo canais
de comunicacéo e facilitando o avanco de novas ideias. Além disso, segundo Soken
e Barnes (2014), a lideranca transformacional encoraja a tomada de riscos, feedback
das partes envolvidas e colaboragcdo com as partes interessadas.

Ratificando tal entendimento, Prasad e Junni (2016) argumentam que oS

gestores sdo considerados impulsionadores de inovac¢des organizacionais, uma vez
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gue estdo em uma posicao central e seus comportamentos de lideranca podem
influenciar a inovagdo organizacional de véarias maneiras. Ao realizarem uma
investigacao sobre o tema, os autores identificaram a lideranca transformacional como
um dos principais impulsionadores da inovagao organizacional.

Na mesma linha investigativa, pesquisa de Jia et al. (2018), com o propésito de
verificar quais séo as influéncias dos diferentes estilos de lideranca dos gerentes do
nivel estratégico na inovagcdo organizacional de empresas chinesas, os resultados
indicaram que a Lideranca Transformacional aumenta, enquanto a Lideranca
Transacional reduz o desempenho da inovagao organizacional.

Refletido sobre a relacdo entre o estilo de lideranca do gestor a adogéo de
inovacdes, Vacarro et. (2012) apresente possiveis relacdes entre as dimensdes da
Lideranca Transformacional e acdes do lider em prol da inovacéo gerencial, sendo as

conclusdes dos autores apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Relagéo entre lideranga transformacional e inovagédo gerencial.

Dimenséo da Lideranca ~ i _ ~ i
) Acdes do lider em prol da inovacgéo gerencial
Transformacional

a) compartilha o risco de a¢bes inovadoras com liderados e permite a
Influéncia idealizada capacitacao dos liderados para desafiar os processos, praticas ou
estruturas de gerenciamento existentes.

a) incentiva a procurar de novas madeiras de realizar as atividades;

Motivagdo inspiradora b) contribui para a motivacao intrinseca dos liderados.

a) incentiva os liderados a questionar a eficacia das praticas de
gestdo atuais da organizacao;

b) mostra grandes expectativas e confianca na capacidade dos
liderados de oferecer solu¢gdes inovadoras, em vez de meramente

Estimulo intelectual apropriadas;

c) estimula o pensamento inovador na forma como o trabalho é
abordado ou as estruturas criadas;

d) encoraja os liderados a considerarem angulos diferentes a medida
que realizam seus trabalhos.

a) demonstra apreciacdo por cada um dos liderados e suas ideias;

b) promove a participacéo dos liderados na mudanca de préticas e

Consideracéo individual processos de gerenciamento, permitindo que eles acreditem que

seu trabalho é importante e é valorizado pelos lideres

organizacionais.

Fonte: elaborado pelo autor, com base Vacarro et al. (2012).
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Focando especificamente em Universidades, Al-Husseini e Elbeltagi (2016), ao
examinarem o impacto da Lideranga Transformacional na inovagdo de produtos e
processos, e as diferencas entre esses impactos em instituicbes de ensino superior
publicas e privadas no Iraque constataram que a Lideranca Transformacional tem uma
influéncia importante na inovagdo, levando a um aumento do comportamento
direcionado aos objetivos por parte dos seguidores, promovendo mudancas
organizacionais e um espirito de confianca, além de ajudar os seguidores a superarem
suas expectativas de desempenho.

De forma semelhantes, Elrehaila et al., (2018), ao pesquisarem instituicdes de
ensino superior na Jordania, concluiram que a lideranca transformacional e o
compartilhamento de conhecimento tém um impacto positivo na capacidade de
inovacdo das mesmas.

Por fim, Li et al. (2018) constatam que 0s gestores das principais universidades
inovadoras do mundo adotam um estilo de lideranca transformacional que influencia
diretamente a inovagdo, uma vez que eles buscam convergir os objetivos dos atores
envolvidos com metas comuns, voltadas para a inovacdo, desenvolvimento de
competéncias e criacdo de conhecimento.

Baseado nos exemplos expostos, de forma geral, a Lideranca Transacional
apresenta-se como tendo relacdo positiva com a adocdo de inovaches
organizacionais e gerenciais em diferentes setores de paises distintos. Um aspecto a
ser mencionado é que, por mais que o modelo FRL seja composto por trés estilos de
liderancga, pesquisas focam-se na relag@o entre aspectos especificos do modelo e a
adocéao de inovagdes. Contudo, embora os estudos mencionados tenham examinado
os efeitos desses dois estilos de lideran¢a na inovacao, os pesquisadores ainda nao
chegaram a um consenso sobre a direcdo da influéncia da lideranca na inovacgao
organizacional, particularmente o papel da Lideranca Transacional, que por vezes
aparece como tendo relacdo positiva, e em outras situacdes relagdo negativa.

Por fim, uma questdo apontada por Miao et al. (2018) é que as caracteristicas
do contexto universitario afetam a relacdo entre o comportamento do lider e a
efetividade da acao realizada, pois € dificil mensurar o desempenho dos mesmos,
uma vez que devem alcancar inimeros objetivos distintos e ndo explicitamente
delimitados, diferente dos lideres do setor privado, os quais sdo orientados pela

obtencao de lucro e possuem metas mais claras.
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Ante 0 exposto ao longo da sucinta revisdo tedrica apresentada, consolida-se
a relevancia da pesquisa realizada, que tem o objetivo de analisar, na percepg¢éo dos
liderados, de que forma o estilo de lideranca adotado pelos gestores influencia no grau
de adocédo de inovacdes gerenciais em uma Universidade Publica Federal. Assim
sendo, na proxima sessdo apresenta-se o método utilizado para a realizacdo de

pesquisa empirica voltada a consecucéo de tal meta.
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3 METODO

Nesta secdo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados no
presente trabalho, incluindo o tipo de pesquisa; informacgdes sobre a organizacao na
qual foi realizada, a populagéo envolvida e a amostra delimitada; o instrumento de
coleta de dados utilizado; e as técnicas estabelecidas para analisar os dados

coletados.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

Com o intuito de atingir os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa
empirica adotando a abordagem quantitativa, que € um meio de testar teorias
objetivas, examinando a relacéo entre as varidveis (CRESWELL, 2010). Adotar essa
perspectiva significa traduzir em nameros opinides e informacdes para classifica-las e
analisa-las (LOPES, 2018), uma vez que os dados coletados se tornam fonte
permanente de informacao (BABBIE, 2003).

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser entendia como descritiva, a qual, segundo
Malhotra (2012), possui como principal objetivo descrever as caracteristicas de
grupos, organizacfes ou areas de mercado para expor determinadas caracteristicas
de uma populacédo ou um determinado fenémenao.

Como forma de organizar o estudo seguiu-se as etapas de formulacgéo,
execucao e analise, propostas por Hair Jr. et al. (2009). Na Figura 7 apresenta-se o

desenho geral da pesquisa, organizado dentro das etapas estabelecidas.



60

Figura 7 — Estrutura da Pesquisa

Questao de pesquisa
Quais as possiveis relagdes, na percepcao dos liderados, entre o estilo de lideranca adotado pelo
gestor e o grau de adogao de inovagdes gerenciais em uma Universidade Publica Federal?

Objetivo geral
Analisar, na percepcéo dos liderados, as possiveis relagées entre o estilo de lideranca adotado pelo
gestor e o grau de adogado de inovagdes gerenciais em uma Universidade Publica Federal

Objetivos Especificos

liderados.

Formulagao
A

OB1: identificar o estilo de lideranca adotado pelos gestores da organizacdo na percepg¢do dos J

OB2: identificar o grau de adogdo de inovagdes gerenciais na percepgao dos liderados. }

OB3: verificar a relagéo entre os estilos de lideranga percebido do lider e o grau de adogdo de
inovagdes gerenciais do liderado.

Base tedrica

Gestao de Universidades Publicas

Lideranga Inovagoes Gerenciais ]

pm————n

Delimitacéo da Pesquisa
Empirica B Quantitativa | Descritiva E

Objeto: Universidade Publica Federal ]

Populagao: servidores docentes e técnico-administrativos que ndao ocupam cargos gerenciais

Execugdo
A

Amostra: servidores que ndo ocupam cargos gerenciais

Técnica de selegdo: ndo probabilistica por conveniéncia

Coletados dados

Il Técnica de coleta dos dados: Survey

- ~ e

Composicéo doinstrumento: | - dados do
liderado;ll - estilo de liderangadolider; e Ill -

adoc¢do deinovacgdes gerenciais

i Instrumento: questionarioauto
i administrado online
1

mm e
e
| TS

Analise dos dados

Caracterizagao dos liderados: tabelas de frequéncia

Andlise
A

Analise dos resultados e conclusées

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.2 OBJETO, POPULACAO E AMOSTRA

Por ser um estudo empirico, tendo em vista que o tipo de organizacdo na qual
se foca séo as Universidades Publicas, foi selecionado como objeto a Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM), Instituto Federal de Ensino Superior localizado no
Rio Grande do Sul, a qual é caracterizado no Quadro 6, baseado em informacdes

retiradas do site da organizacao e da pagina institucional de mesma.

Quadro 6 — Caracterizacdo da UFSM

Caracteristicas Infraestrutura
e Atua nas areas de ensino, pesquisa e extensao. e Conta com um quadro de
e Possui 132 cursos de graduacdo e 105 cursos de pés- | 2:036 docentes e 2.688
graduacéo. técnicos administrativos.
« Atual no ensino presencial e possui 13 cursos graduagdo e | ¢ Atende uma comunidade de
10 de pés-graduacgdo na modalidade EAD. 28.620  estudantes  em
« E multicampi, possuindo um campus sede e trés outros | dIVersos niveis de ensino.

campis em outras cidades do mesmo estado, além de. o Possui 840 gestores atuando
o Estd entre as 15 melhores universidade segunda a | "NaS  pro-reitorias,  0rgaos

avaliacdo do Ministério da Educacdo publicada em 2017. executivos, orgaos
e Possui como missao: “Construir e difundir conhecimento, suplem_er]tgres e unidades

comprometida com a formacdo de pessoas capazes de universitarias.

inovar e contribuir com o desenvolvimento da sociedade,

de modo sustentavel’

Fonte: UFSM (2019)

Conforme exposto, a organizacdo selecionada possui uma estrutura complexa,
um quadro significativo de servidores e destaque nacional. Ademais, na misséo da
organizacdo consta o desenvolvimento da capacidade de inovar enquanto fim
precipuos da mesma. Ratifica-se, assim, a importancia da pesquisa ora apresentada,
uma vez a mesma oferece um panorama da adocao da adocéao de praticas relacionas
com a inovagdes gerenciails em uma organizagdo que espera que as mesmas
ocorram.

Definido o objeto, considera-se como populacdo o total de servidores
vinculados a mesma, que no caso em tela seriam 4.724 individuos dos quais 840
ocupam cargos gerenciais (UFSM, 2019).

Por consistir em um heteroavaliacédo, cujo referencial € a perspectiva dos
liderados, a amostra foi composta por 240 servidores docentes e técnicos que nao

ocupam cargos gerencias, selecionados de forma ndo probabilistica, por
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conveniéncia, entre os servidores lotados em unidades académicas e administrativas
da instituicdo. Na selecdo desse contingente foram utilizados como critérios de
inclusdo: ndo possuir cargo gerencial (funcao gratificada ou cargo de direcéo); e b)

estar lotado em uma unidade vinculada a reitoria ou centros de ensino.

3.3 COLETA DE DADOS

Os dados necessérios as analises foram obtidos por meio da técnica de survey.
A escolha se justifica pelo fato de oferecer uma forma de verificacdo empirica,
podendo ser usada vantajosamente no exame de muitos temas sociais, sendo
frequentemente utilizado para descobrir a distribuicdo de certos tracos e atributos de
um determinado grupo (BABBIE, 2003).

A técnica utilizada busca coletar dados sobre o perfil do liderado, as
caracteristicas dos estilos de lideranca adotado pelo gestor (transformacional,
transacional ou auséncia de lideranca); e o grau de adoc¢ao de inovacdes gerencias
dos liderados.

Também se busca, por meio de analise estatistica subsequente, analisar, na
percepcao dos liderados, de que forma o estilo de lideranca adotado pelos gestores
se relaciona com o grau de adocdo de inovagOes gerenciais. O modelo com as

variaveis investigas é apresentado na Figura 8.
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Figura 8 — Relacdo entre Construtos
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Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme ilustrado na Figura 8 foram estudadas as seguintes relacées:

a) lideranca transformacional e adocao de inovagdes gerenciais;

b) lideranca transacional e adocédo de inovacdes gerenciais; e

c) auséncia de lideranca e adocéo de inovacdes gerenciais.

Em estudos que investigam a relacdo entre os estilos de Lideranca
Transformacional e Transacional e a adocéo inovacdes, alguns autores adoram como
base de analise o construto (JIA et al. 2018), outros, por sua vez, tal como Carreiro e
Oliveira (2019), verificam também a relacé@o entre as dimensfes do modelo, uma vez
que entendem como relevante entender a influéncia do componente de lideranca
separadamente na adoc¢do de uma inovacao, em vez de manté-los como apenas um
constructo abrangente.

Seguindo na linha de Carreiro e Oliveira (2019), fez-se a analise da relacdo dos

construtos e também das dimensfes especificas que os compde. Tal comparagéo
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oferece evidéncias de como comportamentos particulares do lider impactam em a¢ées

distintas dos liderados.

O Quadro 7 apresenta uma descricdo sucinta de cada uma das dimensdes

presente no modelo anteriormente apresentando na Figura 8.

Quadro 7 — Dimensdes dos Construtos Analisados na Pesquisa

(continua)
Construto Dimensao Descricao
Considerac&o Ater_lgao e suporte of_ereC|do de forma |nd|V|duaI|z§1da, a
S ; partir do reconhecimento de que o0s desejos e
Individualizada ; ~ e
(TE_CI) necgs&dades sédo especificos e merecem tratamentos
- particulares.
Estimulacao Estimulo a inovagdo e o questionamento das formas
Lideranca Intelectual (TF_EI) | habituais de realizar o trabalho.
Transformacional
(TF) Influéncia Baseada em modelo que desperte admiracdo, respeito
idealizada (TF_Il) |e confianca do liderado para com o lider
Motivacéo Obtém adeséo por meio do uso de simbolos ou apelos
Inspiradora emocionais, fazendo com que subordinados exercam
(TE_MI) esforcos para o alcance dos resultados organizacionais.
Ge(rﬁnEc)ing]eanoto Relacionamento em que o feedback do liderado se da
P R Gé apenas quando ocorre um erro ou um problema.
Lideranca (TR_GE)
Transacional (TR) Recompensa Baseado no reforcamento constante, por parte dos
Contingente lideres, dos comportamentos esperados pelos liderados
(TR_RC) — ideia de troca.

Auséncia de
Lideranca (AL)

Lider abre médo ou ignora a sua responsabilidade, ndo assume objetivos
definidos e adia a tomada de decisGes importantes.

Adocéo de

Inovacbes

Gerenciais
(IG)

Clima de suporte a
inovacéo (IG_CS)

Seguranca psicolégica dos membros da equipe ao
propor novas formas de fazer as coisas no trabalho;
apoio pratico oferecido pelo gestor para as iniciativas de
promover inovagfes no contexto de trabalho; grau de
clareza, definicdo, compartilhamento e valorizagdo dos
objetivos da equipe de trabalho; frequéncia das
interacdes, regularidade dos contatos entre membros da
equipe e dos membros com seus gestores.

Organizacéo do
trabalho (IG_OT)

Uso da descentralizacdo; trabalho em equipe; equipes
multifuncionais; integracéo/desintegracéo de
departamentos; grau de flexibilidade para se adaptar as
mudancas tecnolégicas e administrativas; grau de
formalizacéo e de énfase no seguimento de regras e
procedimentos
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Quadro 7 — Dimensdes dos Construtos Analisados na Pesquisa

(concluséo)

Construto Dimensao Descricao
Responsabilidades | Nivel de participagdo dos membros da equipe na
e tomada de definicdo objetivos, planos e decisbes sobre as rotinas de
deciséo (IG_TD) |trabalho, autonomia e resolucéo de problemas.

x Gestéo do Gestdo do conhecimento e oportunidades de
Adocéo de ) ) iy i
Inovacoes Conhecimento e |aprendizagem e troca de experiéncias no trabalho;
CerenaliEs Aprendizagem sistemas de treinamento e desenvolvimento formais e

(IG_GC) informais.
(IG)
Relacdao com o
ambiente externo | Aliancas, terceirizacdo, parcerias e redes.
(IG_RE)

Fonte: elaborado pelo autor.

A coleta de dados foi operacionalizada utilizando um questionario aplicado de
forma auto administrada e disponibilizado em meio eletronico, acessado utilizando um
navegador de internet por meio do endereco enviado aos participantes. O convite
para contribuir na pesquisa foi enviado por meio de um e-mail de sensibilizacao
enviado para todos os servidores que obedeceram aos critérios de inclusdo. No corpo
do texto da mensagem estava contido um link, por meio do qual os interessados
acessaram o instrumento. Tal estratégia foi selecionada em funcéo da eficiéncia que
possui, tendo em vista que apresenta as seguintes vantagens: a) facilmente
administrada; b) possui baixo custo e amplo alcance; c) rapida captacao e analise de
dados (MALHOTRA, 2012). A coleta de dados ocorreu no periodo de entre novembro
de 2018 e janeiro de 2019.

Como comentado anteriormente, cada um dos construtos investigados é
comporto por dimensdes distintas, sendo que, para mensuram as variaveis e captar a
percepc¢do dos individuos da amostra, foram utilizadas duas escalas distintas, sendo
uma traduzida e adaptada a partir da versdo original em lingua inglesa e outra
desenvolvida em lingua portuguesa.

No Quadro 8 detalha-se a estrutura do instrumento de coleta de dados utilizado.
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Quadro 8 — Componentes do Instrumento de Coleta de Dados

¢ Gestdo do Conhecimento
e da Aprendizagem; e

¢ Relacdo com Ambiente
Externo;

Parte Dimensdes Instrumento N° It. Autores
o faixa etaria;
¢ género;
O CEEHaTE fungio.na~l; Qqefstées de Elaborado pelo
Dados do liderado | ® tempo na Instituicao; multipla 7 St
e escolaridade; escolha.
¢ unidade de lotacédo; e
e categoria de gestor
e Consideracéo . Bass e  Avolio
Individualizada; Multlfacto_r VOl
Lideranca : . . Leadership (1992), traduzido e
; ¢ Estimulagéo Intelectual; : ] 12 daptad
Transformacional Influéncia Idealizada: Questionnaire adaptado por
* Influéncia ldealizada, € (MLQ - 6S) Moscon (2013).
e Motivacao Inspiradora.
e Gerenciamento por Multifactor Bass e Avolio
Lideranga Excecdo; e Leadership o | (L2ED WRGEED 2
Transacional e Recompensa Questionnaire adaptado por
Contingente. (MLQ - 6S) Moscon (2013).
Multifactor Bass e Avolio
Auséncia de - ~ Leadership (1992), traduzido e
Lideranca Sem dimensges. Questionnaire 3 adaptado por
(MLQ — 6S) Moscon (2013).
¢ Clima de Suporte a
Inovacao.
¢ Organizacao do
Trabalho; .
Adocao de - Grau de Adogéo _
inovacoes * T%ﬁgggs daebggiids%so? de Inovacdes 33 | Janissek (2017)
gerenciais ’ Gerencias

Total de itens
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Fonte: elaborado pelo autor.

Com base no descrito no Quadro 8, no instrumento proposto sao utilizados,

além de questdes referentes ao perfil do liderado, dois instrumentos especificos para

a mensuracao dos construtos investigados. Para a afericdo dos estilos de lideranca

foi utilizado o Multifactor, Leardership Questionnaire Form 6S (MLQ-6S), proposto por

Bass e Avolio (1992), traduzido e adaptado por Moscon (2013). Complementarmente,

realizou-se a afericdo da adoc¢é&o de inovacdes gerenciais utilizando a escala Grau de

Adocéo de Inovagdes Gerenciais, proposto por Janissek (2017).
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O MQL foi originalmente concebido em lingua inglesa, entretanto ja foi
traduzido e validado no contexto brasileiro, apresentado validade estrutural e
psicométrica. No caso da medida do Grau de Adocéo de Inovacdes Gerenciais, 0
instrumento foi desenvolvido no contexto brasileiro e ainda se encontra em fase de
validacdo. Em ambos os instrumentos é utilizada escala de concordancia de cinco
pontos, contendo, para cada item, as seguintes opc¢oes de resposta: (1) discordo
totalmente; (2) discordo; (3) indiferente; (4) concordo; (5) concordo totalmente.

Cabe destacar que os itens das escalas utilizadas sofreram pequenas
alteracOes textuais em funcédo do contexto estudado. Assim sendo, termos como
“‘empresa” fora substituido por “instituicdo” e “empregados” por “servidores”. A Figura
9 apresenta a estrutura do instrumento utilizado, estando o instrumento completo

disponivel no Apéndice A.
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Figura 9 — Estrutura do instrumento de coleta de dados

NUMERO DE QUANTIDADE DE

PARTES 2
QUESTOES ITENS

Parte | —- Dados Sociodemograficos

Dados demograficos do liderado 1a7
>—

|

Parte Il — Estilo de Lideranga

Lideranga Transformacional

Influéncia ldealizada 1,8,15

Motivagao Inspiradora 2,9,16

Estimulagéo Intelectual 3,10,17

Consideragao Individualizada 4,11,18

Lideranga Transacional

Recompensa Contingente 5,12,19

Gerenciamento por Excegdo > m
Auséncia de Lideranga - 7,14, 21
_.

Parte lll - Grau de Adogao de Inovagoes Gerenciais

o e e O

|

Grau de Adogdo de Inovagoes Gerenciais |[L_J
Clima de Suporte a Inovagao [ 3 7,15,17(i), 30, 32

Gestao do Conhecimento e . .

Organizagéo do Trabalho [ 3 1,3,4,6,8,12,18(i)
Relagao com o Ambiente =

Externo
Responsabilidal_:leis e tomada - 11,16, 23, 24, 25, 26, 27(i), 28
de deciséo

$ 3 3 3 3}

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Buscando garantir a fiabilidade dos dados coletados, inicialmente foi realizada
a analise da consisténcia interna das escalas utilizando-se do Coeficiente Alfa de
Cronbach (a). Postulam Hair Jr. et al. (2009) que o coeficiente de confiabilidade se
trata de uma medida de diagnéstico, que tem o intuito de medir a correlacdo entre as
respostas de um dado instrumento, por meio das respostas dadas pelos
respondentes, apresentando, assim, uma correlacdo entre as médias.

Assim sendo, ao realizar a analise da fiabilidade das escalas empregadas, 0
valor obtido foi avaliado segundo a gradacg&o proposta por Lopes (2018), apresentada

na Tabela 1.

Tabela 1 - Fiabilidade dos valores de Alfa de Cronbach

Valor do a Fiabilidade
<0,60 Inaceitavel
>0,60 Aceitavel

0,6 a 0,79 Fraco

0,80 a 0,90 Moderado

0,91 a1,00 Forte

Fonte: Lopes (2018, p. 225).

Em um segundo momento, apresentam-se as analises estatisticas especificas,
uma vez que apoés a coleta dos dados, deve-se realizar o agrupamento dos mesmos
para analise das relacdes entre as variaveis, garantindo a precisédo dos resultados e
evitando distor¢des das opinides (RICHARDSON, 2017). Assim sendo, no Quadro 9
apresenta-se um resumo dos testes propostos em funcéo dos objetivos anteriormente

estabelecidos.
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Quadro 9 — Procedimos de analise em funcéo dos objetivos propostos

Objetivos

Instrumento de
coleta de dados

Procedimento de anélise dos dados

Identificar o estilo de | Parte Il - Estilos de | Alfa de Cronbach.

lideranca adotado pelos | lideranca Andlise  descritiva  (tabelas  de

gestores da organizacdo na frequéncias, medidas de tendéncia

percepcdo dos liderados central, ~  de dispersao e
representatividade das médias).
Padronizacdo e classificacdo das
escalas.

Identificar o grau de adoggo | Parte Il - Grau de | Alfa de Cronbach.

de inovagdes gerenciais na | @dogdo de inovagdes | Analise  descritiva  (tabelas  de

percepcdo dos liderados gerenciais frequéncias, medidas de tendéncia
central, de disperséo e

representatividade das médias).
Padronizacdo e classificacdo
escalas.

das

Analisar a relacdo entre os
estilos de lideranca
percebido do lider e o grau
de adocdo de inovaches
gerenciais do liderado

Parte 1l - Estilos de
lideranca e Parte Il -
Grau de adocgdo de
Inovacdes Gerenciais

Analise de correlacdo (Coeficiente de
Correlacdo de Pearson).

Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacdo aos testes propostos, por utilizar uma escala de valoracao,
inicialmente serd apresentada a moda de cada um dos itens da escala, bem como a
frequéncia relativa das mesmas, agrupados segundo o construto e dimensdo a que
se referem. Para um melhor entendimento da percepcdo dos respondentes, as

opinides coletadas nas arguicdes foram agrupadas, conforme o teor das mesmas, em

discordancia, indiferenga ou concordancia, conforme apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 — Agrupamento da valoragdo das escalas em percepcdes

Opinido da escala

Agrupamento de percepcéao

Discordo Totalmente

Discordo

Discordancia

Indiferente

Indiferenca

Concordo

Concordo Totalmente

Concordancia

Fonte: elaborado pelo autor.
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Cabe comentar que, por haverem questbes onde foi utilizado o recurso do
escore investido, as quais encontra-se marcadas com o indicador (i), os valores das
respostas nessas situacdes foram transpostos para valores opostos, tanto para a
analise de agrupamento, como para os calculos posteriores. Como exemplo, no item
IG_CS_17(i), referente & escala Grau de Adocéo de InovagBes Gerenciais, respostas
com valoragao “discordo totalmente”, foram transpostas para “concordo totalmente”.

Posteriormente, levando-se em consideracdo que o instrumento proposto
utiliza uma escala de cinco pontos, a soma dos valores obtidos nos itens foi
padronizada, afim de possibilitar testes que utilizam dados intervalares e também
permitir o calculo da média e desvio padrao das variaveis. Para a realizacdo do
calculo, foi utilizada a formula do Escore Padronizado do Item (Epi), conforme LOPES
(2018, p. 36).

SOMA — MINIMO
Ep; = 100.

MAXIMO — MiNIMO) 1=12 3.0

onde:

i = namero do fator;

SOMA = somatdrio das respostas validas;

MINIMO = menor soma possivel das respostas validas;

MAXIMO = maior soma possivel das respostas validas.

De posse dos dados padronizados, foi também calculada a média e o desvio
padrdo de cada construto e suas respectivas dimensdes, bem como o Coeficiente de
Variacdo de Pearson (CVP). O calculo de CVP busca verificar se a média é
representativa da amostra, sendo utilizada a seguinte formula, segundo Lopes (2018,
p.77):

CVP = -.100.

Xl wn

onde:
s = desvio padrao da variavel;

X = média da variavel.
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Cabe comentar que um CVP < 50% demonstra uma média representativa e
CVP = 0 indicar a maior representatividade da média (LOPES, 2018).

Como parte do processo de analise, os dados intervalares calculados por meio
da padronizacdo foram posteriormente transformados novamente em dados
categoricos. Na pesquisa em curso, tal estratégia foi adotada como forma de
esclarecer os niveis identificados nos construtos abordados, sendo os gestores
agrupados em nivel alto, moderado e baixo em relagdo a cada um dos estilos de
lideranca e nivel alto, médio e baixo de adocdo de inovacdes gerenciais. Os grupos

foram formados obedecendo o padréo apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Padréo utilizado para a categorizagdo dos itens

Valor do item (%) Categoria
0a 33,33 Baixo

33,34 a 66,67 Moderado
66,68 a 100 Alto

Fonte: adaptado de Lopes (2018).

Além da andlise descritiva, com 0 objetivo de responder a questao principal
proposta pela pesquisa, foi analisado o valor da correlacdo entre os estilos de
lideranca (transacional, transformacional e auséncia de lideranca) e a adogédo de
inovacdes gerenciais e suas respectivas dimensodes. Tal relagao foi aferida por meio
do coeficiente de correlagédo de Pearson (r), que mede a forc¢a, a intensidade ou o grau
de relacao linear entre duas variaveis (HAIR Jr. et al. 2009). Segundo Lopes (2018),
tal coeficiente pode varia de -1 a 1, sendo que, valores préximos a +1 indicam pouca
dispersao e uma correlacao forte e positiva; valores proximos de “zero” indicam muita
dispersdo e auséncia de relacao entre as variaveis; e os proximos de -1 significam
pouca dispersdo e uma correlacdo forte e negativa. Na Tabela 3 é apresentada a
fiabilidade da relagdo entre as variaveis, conforme o coeficiente de correlacdo de
Pearson, com base em Lopes (2018), sendo tal padréao utilizado posteriormente nas

andalises.
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Tabela 3 - Fiabilidade do coeficiente de correlacdo de Pearson

Valorder (+ou -) Interpretacdo*
0,00 Nula
0,01a0,20 infima fraca
0,21 a0,40 Fraca
0,41 a 0,60 Moderada
0,61a0,80 Forte
0,81 a0,99 infima Forte
1,00 Perfeita

* a classificacéo s6 sera valida se o valor da correlagéo for significativo, p < 0,05
Fonte: Lopes (2018, p. 187).

3.5 CONSIDERACOES ETICAS

Antes de conclusdo da apresentacdo do método, cabe comentar que em
pesquisas envolvendo pessoas deve-se ter cuidados éticos no sentido de serem
destacados os possiveis riscos para os individuos que dela irdo participar, bem como,
qguando da coleta de dados, obter-se o consentimento formal dos pesquisados e
afirmar o comprometimento dos pesquisadores sobre a manutencdo da privacidade
das respostas.

Na concretizacdo deste estudo foram tomados cuidados éticos com a intencéo
de esclarecer aos participantes quaisquer duvidas relativas a pesquisa, bem como,
garantir-lhes a livre participacao e desisténcia a qualquer momento da pesquisa sem
sofrer sancdes ou penalidades de qualquer tipo. Além disso, foram assegurados aos
participantes a confidencialidade e sigilo de suas identidades no momento da
divulgacao dos resultados.

Para tanto, o projeto foi registrado no Gabinete de Estudos e Apoio Institucional
Comunitario (GEAIC) do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH) da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). A pesquisa também foi encaminhada
para apreciacdo do Comité de Etica e Pesquisa (CEP) da UFSM para a obtenc&o do
registro no Sistema Nacional de Etica em Pesquisa sob Certificado de Apresentac&o
para Apreciacio Etica (CAAE), tendo sido aprovado anteriormente ao inicio da coleta
dos dados.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), o Termo de

Confidencialidade e o Instrumento de Coleta de Dados seguiram todos 0s preceitos
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éticos estabelecidos pela resolugdo 196/96 do Conselho Nacional de Saude (CNS)
(BRASIL, 2012), que regulamenta a ética em pesquisa com seres humanos e demais
normas complementares do Conselho Nacional de Saude. O TCLE utilizado esta
disponivel para consulta no Apéndices B.

O risco envolvido em participar desta pesquisa poderia estar presente no
momento do preenchimento do instrumento de coleta de dados, uma vez que existia
a possiblidade de ocorrer algum desconforto ou cansaco pelo tempo gasto no
preenchimento do questionario. No caso da pesquisa em tela, ndo houve nenhum
reporte de incidente na execucéo da coleta de dados.

Os beneficios para os participantes desta pesquisa foram indiretos, visto que
as informacdes coletadas contribuiram para o avanco do conhecimento na area de
lideranca e inovacdo em universidades publicas federais. A instituicdo que sedia a
pesquisa também foi beneficiada, uma vez que os resultados e conclusdes seréao
repassados para os gestores da mesma, podendo balizar a¢cbes futuras.

Feitas as consideracdes acima, conclui-se a etapa de delimitacdo da
metodologia utilizada, sendo o préximo capitulo destinado a apresentacdo dos

resultados obtidos.
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Tendo sido apresentada a metodologia utilizada, o presente capitulo contempla
0s resultados da pesquisa, alinhados com o0s objetivos propostos no capitulo
introdutério, bem como a discussao das informacdes constatadas.

Na primeira se¢do (item 4.1) é apresentado o perfil s6cio demografico dos
participantes. No item 4.2, analisa-se a confiabilidade das escalas utilizadas no
estudo, calculadas por meio do coeficiente Alfa de Cronbach (a). Por sua vez, na
terceira parte (item 4.3), identifica-se o grau de adocdo de inovacdes gerenciais,
analisando por meio das percepcles relativas as variaveis Clima de Suporte a
inovacdo; Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem; Organizacdo do Trabalho;
Relacdo com o Ambiente Externo; e Responsabilidades e Tomada de Decisédo. No
item 4.4, procura-se responder qual o estilo de lideranga adotado pelos gestores, seja
ele transformacional, transacional ou auséncia de lideranca.

Concluindo o capitulo, no item 4.5 apresenta-se a relacdo que existe entre o
estilo de lideranca do gestor e 0 grau de adocédo de inovacdes gerenciais, verificando
a relacao entre os estilos de lideranca do gestor e o grau de adocéo de inovacoes
gerenciais, na percepc¢ao do liderado.

4.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

No intuito de descrever o perfil sécio demografico dos praticantes da pesquisa,
na Tabela 4 sdo apresentadas as informacfes coletadas junto a amostra, a qual
consiste em 240 servidores que atuam na Universidade Federal de Santa Maria,

ocupantes de cargos docentes ou técnicos.
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Tabela 4 - Perfil s6cio demogréafico da amostra.

Total (n = 240)

Variavel . %
Docente 77 32,08
Categoria do respondente Técnico 136 56.67
. ) . Docente 143 59,58
Categoria do gestor imediato Teenico o7 20,42
Superior incompleto 13 5,42
Superior Completo 18 7,50
Formacéao académica Especializagao 53 22,08
Mestrado 72 30,00
Doutorado 84 35,00
de 18 a 25 anos 3 1,25
de 26 a 35 anos 66 27,50
Idade de 36 a 45 anos 62 25,83
de 46 a 55 anos 67 27,92
mais de 55 anos 42 17,50
Masculino 137 57,08
Sexo Feminino 103 42,92
até 1 ano 8 3,33
de 1 até 10 anos 134 55,83
Tempo na instituicéo de 10 ate 20 anos 35 14,58
de 20 ate 30 anos 30 12,50
mais de 30 anos 33 13,75
. ) Unidades Administrativas 99 41,25
Tipo de Unidade Unidade Académica 141 58,75

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme observa-se na Tabela 4, participaram da pesquisa 77 docentes e 136
técnicos. Desses, a maior parcela é gerida por docentes (59,58%) e trabalha em
unidades académicas (58,75%). Um ponto a ser mencionado é que, em funcéo da
estrutura da organizagao, docentes sao chefiados sempre por outros docentes, sendo
gue os técnicos podem ter como chefe imediato tanto outro técnico como um docente.
Outro fator identificado é o elevado percentual de respondentes que estdo de 1 até 10
anos na intuicéo (55,83%).

Em termos de caracteristicas pessoais, a maior parte dos respondentes € do

sexo masculino (57,08%), tendo entre 26 e 55 anos. Um aspecto que se destaca é a
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elevada formacao académica dos mesmos, sendo que 35% possuem doutorado, 30%
mestrado e 22,08% especializacao.

4.2 ANALISE DAS ESCALAS UTILIZADAS

Com a finalidade de investigar a consisténcia interna das escalas utilizadas no
presente estudo, foi avaliado o coeficiente Alfa de Cronbach (a), verificando se o
mesmo possui valor superior a 0,6, utilizando a escala de fiabilidade apresentada na
Tabela 1.

Inicialmente foi analisada a escala Grau de Adoc¢éo de Inovacdes Gerenciais,
proposta por JANISSEK (2017), composta por 33 questdes que exploram as
dimensdes Clima de Suporte a Inovacéo, Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem,
Organizagéao do Trabalho, Relacdo com o Ambiente Externo e Responsabilidades e
Tomada de Decisédo. A afericdo dos valores ocorreu em fungcdo da escala como um
todo e também das variaveis que a compdem. A Tabela 5 apresenta os resultados

encontrados.

Tabela 5 - Fiabilidade da escala Grau Adoc¢ao de InovacBes Gerenciais

Alfa de Fiabilidade
dos valores
Escala Cronbach (a) Itens ok
Adocao de Inovacdes Gerenciais 0,853 33 Moderado
Clima de Suporte a Inovagio 0,218 5 Inaceitavel
Organizag&o do Trabalho 0,560 7 Inaceitavel
Responsabilidades e Tomada de Deciséo 0,628 8 Fraco
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem 0,705 10 Fraco
Relac&o com o Ambiente Externo 0,272 3 Inaceitavel

Fonte: dados da pesquisa.

Ao ponderar sobre os valores encontrados, constata-se que a escala em si
possui um coeficiente Alfa de Cronbach moderado (a = 0,853) demonstrando que
pode ser considerada consistente. Ao serem analisados os fatores de forma particular,
Clima de Suporte a Inovacdo (a = 0,218), Organizacdo do Trabalho (a = 0,560) e
Relacdo com o ambiente externo (a = 0,272) possuem valores inaceitaveis, sendo que
Responsabilidades e Tomada de Deciséo (a = 0,628) e Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem (a = 0,705) possuem valores fracos.
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Conforme apresentado, conclui-se que a escala como um todo possui um valor
moderado, mas as dimensfes particulares valores fracos ou inaceitaveis. Ao refletir
sobre tal fato, cabe o alerta de Lopes (2018, p.225) que “um alfa muito baixo pode
refletir a codificacdo errada de itens ou a mistura de itens de dimensdes diferentes
exigindo a reavaliagdo da base tedrica que motivou a constru¢do da escala”.

Avangando, foi realizada também a analise das escalas Estilo de Lideranca
Transformacional, Estilo de Lideranca Transacional e Auséncia de Lideranca, as quais
fazem parte do Multifactor, Leardership Questionnaire Form 6S (MLQ-6S), proposto
por Bass e Avolio (1992), traduzido e adaptado para o portugués por Moscon (2013).
A Tabela 6 apresenta os resultados verificados.

Tabela 6 - Fiabilidade das escalas de Estilos de Liderancga

Escala Alfa de Cronbach (a) |Fiabilidade dos valores de a
Lideranca Transformacional 0,958 Forte
Considerac&o Individual 0,866 Moderado
Estimulacéo Intelectual 0,902 Forte
Influéncia Idealizada 0,908 Forte
Motivacéo Inspiradora 0,826 Moderado
Lideranca Transacional 0,769 Fraco
Gerenciamento por Excegdo 0,323 Inaceitavel
Recompensa Contingente 0,809 Moderado
Auséncia de Lideranca 0,485 Inaceitavel

Fonte: dados da pesquisa.

Segundo consta na Tabela 6, a escalas Estilo de Lideranca Transformacional
possui Alfa de Cronbach forte (a = 0,958). Também apresentam um a forte as variaveis
Estimulacao Intelectual (a = 0,902) e Influéncia Idealizada (a = 0,908). Por sua vez,
Consideracao Individual e Motivacao Inspiradora possuem valores moderados.

A valor relativo a escala Estilo de Lideranca Transacional obteve um valor fraco,
mas aceitavel (a = 0,769). Contudo, ao serem analisadas as dimensdes
especificamente, verificou-se que o valor do coeficiente da dimensédo Gerenciamento
por Exceg¢ao obteve um valor inaceitavel (a = 0,323). Apesar do resultado indesejado,
todavia, o valor do construto ainda demonstra ser aceitavel, fato que ndo ocorre com
a escala de Auséncia de Lideranga, que por apresentar a = 0,485, € considerada

inaceitavel.
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Em relagdo aos resultados dos coeficientes calculados, verifica-se que os
mesmos se encontram consistentes com valores obtidos em outras pesquisas que
utilizaram o mesmo instrumento. Por exemplo, George, et al. (2017), em pesquisa
realiza na Africa do Sul investigando a relacéo entre estilo de lideranca e presenteismo
em gestores, utilizando o mesmo instrumento, encontraram a = 0,94 para a escala
Estilo de Lideranca Transformacional, a = 0,67 para a escala Estilo de Lideranca
Transacional e a = 0,53 para Auséncia de Lideranca.

No contexto nacional, ao investigar a relacéo entre o vinculo com a organizacao
e estilos de lideranca dos gestores, Santos (2015) obteve a = 0,95 para a escala de
Lideranga Transformacional, a = 0,73 na escala sobre Lideranga Transacional e
Auséncia de Lideranca com a = 0,62.

Um fato verificado ao analisar pesquisas anteriores que utilizam a MLQ é que,
em razao dos objetivos dos estudos, os autores aplicam por vezes somente um das
subescalas, focando-se em estilo de lideranca especifico, geralmente optando pela
Lideranca Transformacional (e.g. AL-HUSSEINI; ELBELTAGI, 2014). Outro ponto
constado € o baixo valor de a para a escapa que trata sobre auséncia de lideranca.

Ao finalizar a analise da confiabilidade das escalas que compuseram o
instrumento, pode-se identificar que, apesar de problemas pontuais em relacéo ao
Alfa de Cronbach, com excecdo da escala Auséncia de Lideranca, as escalas
obtiveram um valor aceitavel em termos gerais, tanto em relacdo ao Grau de Adoc¢éao
de Inovacdes Gerenciais como para a mensuracdo dos construtos Lideranca
Transformacional e Transacional.

Nas proximas sessOes realiza-se a apresentacdo e debate dos dados
coletados, lembrando que as escalas componentes de instrumento mensuraram o
nivel de concordancia do respondente em relacéo as assertivas propostas utilizando
uma escala Likert de 5 pontos, variado entre:

a) DP - discordo totalmente (1);

b) D - discordo (2);

c) | - indiferente (3);

d) C - concordo (4); e

e) CP - concordo totalmente (5).

Em termos de tratamento das respostas, obedeceram-se as seguintes etapas:

a) frequéncia relativa (%) dos itens das escalas e verificacdo das modas;

b) agrupamento dos valores de discordancia e concordancia;
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c) padronizacdo do valor das respostas (obtencdo de valores de 0 até 100) e
calculo da média (%), desvio padrdo (s) e Coeficiente de Variacdo de
Pearson (CVP) dos itens;

d) categorizacdo dos construtos e suas dimensdes em funcédo da média obtida:
alto (de 66,68 a 100), moderado (de 33,34 a 66,67) e baixo (de 0 a 33,33);

e) calculo do coeficiente de correlacdo de Pearson (r) e significancia estatistica

da correlacao (p) entre os construtos e suas dimensdes.

A analise dos dados obtidos sobre cada construto foi realizada em duas etapas.
Primeiramente apresentam-se o0s dados gerais referentes aos itens das escalas,
posteriormente expdem-se o0s valores consolidados para os construtos e dimensdes
em funcdo dos modelos adotados. Cabe também comentar que, ao serem analisados
os dados de concordancia consolidados, a existéncia de um percentual igual ou
superior a 50% em uma das categorias foi utilizada para determinar se o item tem uma
percepcdo predominante de concordancia, discordancia ou indiferenca. Itens que
apresentam percentuais inferiores a 50% em todas as categorias foram considerados

com percepc¢do ambigua.

4.3 GRAU DE ADOCAO DE INOVACOES GERENCIAIS

Analisando as respostas obtidas por meio do instrumento Grau de Adog¢éo de
InovacBes Gerenciais, busca-se atender ao objetivo especifico de identificar o grau de
adocéo de inovacdes gerenciais na percepcao dos servidores da UFSM. Com esse
fim, seguindo o roteiro de andlise j& mencionado, serd verificada a percep¢édo dos
respondentes em relacdo aos seguintes aspectos: Clima de Suporte a Inovacao;
Organizacdo do Trabalho; Responsabilidades e Tomada de Decisdo; Gestdo do
Conhecimento e Aprendizagem; e Relacdo com o Ambiente Externo.

Iniciando a averiguagcdo, apresentam-se as frequéncias percentuais das
respostas as questbes que formam a escala. Tendo em vista que a mesma é
composta por 33 itens, com a finalidade de tornar mais clara a analise, as frequéncias
foram informadas pelas dimensdes especificas, sendo a moda do respectivo item
destaca em negrito. Outro ponto a ser mencionado é que a escala possui itens com
escore invertido, sendo eles identificados com a marcacéo (i) apés o numero do item.

Feitas tais consideragdes, na Tabela 7 sdo apresentadas as respostas dos itens

gue compdem a dimensao Clima de Suporte a Inovacéo e na Figura 10, os gréficos
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com as os percentuais de avaliagdo agrupados, onde a categoria “Discordancia”,
representa a soma das frequéncias relativas a DP e D e a categoria “Concordancia”

consolida a soma das frequéncias relativas a C e CP.

Tabela 7 — Frequéncias relativas dos itens relacionados ao Clima de Suporte a Inovacéao

Frequéncias relativas (valores em %),
Questdo n =240
DP D I C CP

Sempre tentamos fazer algo novo, mesmo
7 |sabendo que nem sempre esta tentativa 4,58 (10,83 24,17 | 46,67 | 13,75
serd bem-sucedida.

Existe um esfor¢co para adotar as ideias

15 . .
sugeridas pelos servidores.

11,67 | 24,58 | 25,83 | 32,08 | 5,83

17(i) N&o me sinto valorizado quando sugiro algo

14,58 130,42 | 24,17 | 22,50 | 8,33
novo.

S&o oferecidas condi¢bes para eu adotar
30 |uYma ideia nova, mesmo nao tendo certeza
de que essa tentativa trara os resultados
esperados.

10,42 |22,92| 22,08 | 37,08 | 7,50

Tenho liberdade para realizar meu trabalho
32 | de formas diferentes, pois sei que nao serei 8,33 |18,33| 17,50 | 48,33 | 7,50
punido se tais tentativas ndo derem certo.

Clima de suporte ainovacgao (CS)

Fonte: dados da pesquisa.

Figura 10 — Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados ao Clima de Suporte a
Inovacéao

100,00
75,00
50,00
25,00
33 34
el 26,66
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Discordéncia M Indiferenca M Concordéncia

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme dados presentes na Tabela 7, verifica-se que todos os itens possuem

como moda a valoragéo “concordo”. Por sua vez, ao serem observados os graficos da
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Figura 10, onde encontram-se as percepcoes agrupadas de cada item, existe um nivel
moderado de concordancia em todas as questdes, sendo que o item 7 (“Sempre
tentamos fazer algo novo, mesmo sabendo que nem sempre esta tentativa serd bem-
sucedida”; 60,42% de concordancia) e o item 32 (“Tenho liberdade para realizar meu
trabalho de formas diferentes, pois sei que ndo serei punido se tais tentativas néo
derem certo”; 55,83% de concordancia) apresentam percentual superior a 50% de
concordancia.

Verifica-se ambiguidade em relag&o ao item 15 (“Existe um esforgo para adotar
as ideias sugeridas pelos servidores”; ) ao item 17(i) (“Nao me sinto valorizado quando
sugiro algo novo”) e ao item 30 (“S&o oferecidas condi¢des para eu adotar uma ideia
nova, mesmo néo tendo certeza de que essa tentativa trara os resultados esperados”).

Dando prosseguimento, na Tabela 8 sdo apresentadas as frequéncias relativas
dos itens relacionados a variavel Organizacao do Trabalho, sendo que, ha sequéncia,

na Figura 12 constam os gréaficos que resumem as opinides verificadas.

Tabela 8 — Frequéncias relativas dos itens relacionados & Organizagdo do Trabalho

Frequéncias relativas (valores em %), n = 240
DP D I C CP

Questao

Existe mais preocupacéo com a
1 |[definig&o dos resultados esperados do 3,75 22,08 21,67 41,25 11,25
gue com a forma de alcancgéa-los.

Apesar de as pessoas que atuam no
meu setor de trabalho possuirem
funcdes especificas, elas sdo capazes
de realizar as tarefas uns dos outros.

10,00 23,75 12,92 39,58 13,75

As equipes de trabalho sdo compostas
4 | por pessoas que possuem diferentes 2,08 8,33 9,17 57,92 22,5
conhecimentos e habilidades.

As recompensas sao distribuidas
6 |considerando os resultados coletivos e 15,83 16,25 40,00 24,17 3,75
nao o desempenho individual.

Existe flexibilidade de horarios que me
8 | permitem ausentar-me do meu trabalho | 11,25 12,92 13,33 42,92 19,58
por motivos particulares.

Ha flexibilidade para incorporar novas
12 |ideias e tecnologias aos processos de 8,75 13,75 11,25 48,75 17,5
trabalho.

O trabalho realizado de modo
individual é incentivado.

Organizacéo do trabalho

18()) 917 | 2083 | 37,92 | 2625 | 5,83

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 11 — Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados a Organizacao do Trabalho

100,00%

75,00%  WEFEA]

80,42
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Fonte: dados da pesquisa.

Iniciando a analise das percepcfes quanto a praticas relacionadas a forma
como o trabalho é estruturado na instituicdo, baseando-se na Tabela 8 percebe-se
gue maior parte dos itens possui com moda a concordancia, com excec¢ao dos itens 6
e 18(i), que possuem moda de indiferenca.

Focando as percepgdes agrupadas, tiveram destaque o item 4 (“As equipes de
trabalho sdo compostas por pessoas que possuem diferentes conhecimentos e
habilidades”, 80,42% de concordancia), com alta concordancia, e o item 1 (“Existe
mais preocupacao com a definicdo dos resultados esperados do que com a forma de
alcanca-los”; 52,50% de concordancia), item 3 (“Apesar de as pessoas que atuam no
meu setor de trabalho possuirem funcbes especificas, elas sdo capazes de realizar
as tarefas uns dos outros”; 53,33% de concordancia), item 8 (“Existe flexibilidade de
horarios que me permitem ausentar-me do meu trabalho por motivos particulares”,
62,25% de concordancia) e item 12 (“Ha flexibilidade para incorporar novas ideias e
tecnologias aos processos de trabalho”, 66,25% de concordancia), todos com
percentual superior a 50%.

Observa-se ambiguidade no item 6 (“‘As recompensas séo distribuidas
considerando os resultados coletivos e ndo o desempenho individual)” e 18(i) (“O

trabalho realizado de modo individual é incentivado”), onde tanto a concordancia como
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a discordancia tiverem um nivel baixo e a indiferenca um nivel moderado. Em ambos
0S casos a percepcao de discordancia superou a da concordancia.

Avancando para a proxima dimensao de analise do modelo, na Tabela 9 sao
apresentadas as frequéncias relativas dos itens relacionados as Responsabilidades e

Tomada de Decisdo (TD), complementada pelos gréficos da Figura 12.

Tabela 9 - Frequéncias relativas dos itens relacionados as Responsabilidades e Tomada de
Deciséo

Frequéncias relativas (valores em %), n = 240
DP D I C CP

Questao

Expresso minha opinido e ajudo a
11 |decidir sobre solu¢gbes de problemasno | 1,67 7,08 8,75 58,75 23,75
meu trabalho.

Me sinto seguro para propor/sugerir
16 |alteracdes na forma como as tarefas 7,08 20,83 7.5 44,58 20,00
séo realizadas.

Os objetivos e metas do meu trabalho
23 | séo definidos em conjunto com os 20,42 30,42 13,33 30,83 5,00
meus chefes.

Participo diretamente com meus
colegas da definigédo das rotinas e dos
procedimentos que envolvem o
trabalho do meu setor.

Participo diretamente da defini¢do do
25 | meu plano de treinamento e 11,25 13,75 21,25 40,83 12,92
desenvolvimento.

N&o preciso consultar meus chefes
para decidir sobre questbes ndo
rotineiras e imprevisiveis que surgem
no trabalho.

Quando discordo de alguma decisao
27(i) | tomada pela organizagdo, ndo me sinto | 12,50 40,00 11,25 23,75 12,5
a vontade para expor minha opinido.

Tenho autonomia para encontrar
solucdes que considero mais
adequadas para resolver problemas no
meu trabalho.

24 9,17 15,83 13,33 49,17 12,5

26 14,58 27,08 13,75 34,17 10,42

Responsabilidades e Tomada de Deciséo

28 9,58 9,58 10,83 57,5 12,5

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 12 - Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados as Responsabilidades e
Tomada de Deciséo

100,00%

75,00% 53,75

61,67
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Fonte: dados da pesquisa.

Complementando aspecto relacionados a variavel Organizacdo do Trabalho
(OT), na dimensdo Responsabilidades e Tomada de Decisdo sdo captadas
percepc¢des vinculadas a autonomia conferida aos servidores e a forma como séo
inseridos no processo decisério. Iniciando a andlise, consta-se que em todas as
questdes prevaleceu como moda o valor “concordo”, sendo, contudo, os percentuais
da moda bastante heterogéneo.

Chama a atencao a alta concordéancia do item 11 (“Expresso minha opinido e
ajudo a decidir sobre solugbes de problemas no meu trabalho”; 82,50% de
concordancia), com 58,75% ne pontuagdo “concordo” e 23,75% de pontuagao
“concordo completamente”. Em linha de arguicdo semelhante, o item 27(i) (“Quando
discordo de alguma decisdo tomada pela organizacdo, me sinto a vontade para expor
minha opinido”, 52,50% de discordancia) apresenta discordancia moderada, mas
superior a 50%, o converge no sentido de percepcédo de liberdade de expressédo de
opinido por parte dos servidores.

Também obteve alta concordancia o item 28 (“Tenho autonomia para encontrar
solucdes que considero mais adequadas para resolver problemas no meu trabalho”;
70% de concordéancia), complementado pela concordancia moderada do item 16 (“Me
sinto seguro para propor/sugerir alteracdes na forma como as tarefas sao realizadas”;
64,58% de concordancia), item 24 (“Participo diretamente com meus colegas da

definicdo das rotinas e dos procedimentos que envolvem o trabalho do meu setor”,
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61,67 % de concordancia) e item 25 (“Participo diretamente da definigdo do meu plano
de treinamento e desenvolvimento”, 53,75% de concordancia), todos com percentual
superior a 50%.

Diferente dos demais pontos, houve ambiguidade nas respostas da questéo 26
(“Os objetivos e metas do meu trabalho sdo definidos em conjunto com os meus
chefes”), com polarizagédo, uma vez que a mesma obteve 44,59% de concordancia e
41,66% de discordancia.

No sentido oposto, destoa-se dos demais itens a questdo 23 (“Os objetivos e
metas do meu trabalho séo definidos em conjunto com os meus chefes”) com 50,84%
de discordéancia.

Finalizando assim a apresentacdo do topicos relacionados com o clima
organizacional que incentiva a inovacdo, a seguir debatem-se os dados de
investigagbes que buscam entender fatores que influenciam na formag¢ao do clima
organizacional (MORO et el. 2012), bem como a existéncia de um clima
organizacional favoravel a inovacao (VIEIRA; MACHADO, 2011; SILVA JUNIOR;
AMANTE, 2016).

Em pesquisa realizada por Moro et el. (2012) como o objetivo de avaliar
aspectos do clima organizacional que interferem no ambiente de trabalho dos
servidores técnico-administrativos em uma Unidade de Ensino da UFSM, os autores
verificaram que os servidores possuem um clima favoravel em relacdo as variaveis
comunicacéao, estilo da gestéo, trabalho realizado e envolvimento/comprometimento.
Contudo, apresentaram avaliacdes inferiores das varidveis condicdo fisica do
trabalho, capacitagcdo e realizagéo profissional e relacionamento
interpessoal/departamental, sendo a ultima a com pior avaliacéo.

No estudo de Moro et el. (2012), um ponto que chama a atencéo € que, apesar
da variavel estilo de lideranca possuir uma boa avaliagdo, com média 4,2 em uma
escala de cinco pontos, os itens “Recebo o reconhecimento devido quando realizo um
bom trabalho” e “Me sinto valorizado no meu setor’ apresentaram médias de 3,98 e
3,88 respectivamente, destoando-se das demais assertivas. Refletindo sobre tal

constatacao, os autores comentam:

Um profissional que néo é valorizado e nem reconhecido pelo seu trabalho,
provavelmente, apds certo periodo de tempo na instituicdo, sofrerd uma
perda na motivagéo. Isso fard com que o mesmo perca o interesse no seu
trabalho. Portanto, o gestor ndo deve limitar as pessoas a cumprir ordens,
mas sim, deve dar oportunidades de participacdo, incentivando ideias e
fazendo com que se sintam parte da organizag&o. (Moro et al., 2012, p.11)
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Ponderando sobre a ac&o dos gestores, Schneider et al., 2013 comentam que
0s gestores podem combinar estratégias, estrutura e clima para apoiar a inovacgao,
contudo, o clima organizacional é mais variavel e esta sujeito aos efeitos imediatos da
lideranga do gestor. Segundo os autores, &€ mais facil e rdpido melhorar o clima
organizacional do que mudar a cultura organizacional, uma vez que, enquanto a
cultura organizacional é construida ao longo do tempo e requer esfor¢co substancial
para evoluir ou mudar, o clima organizacional € mais variavel e sujeito aos efeitos
imediatos da lideranca do gestor.

Buscando uma melhor compreensdo sobre como o clima organizacional
favorece a inovacao, Vieira e Machado (2011) realizaram uma investigacdo junto a
gestores da Universidade Regional de Blumenau. Ao constatarem as limitacdes

verificadas no ambiente, os autores concluem:

[...] a instituicdo, por apresentar uma estrutura burocrética verticalizada com
canais de comunicagdo excessivos, com regulamentos e processos
sistematicamente demorados, acaba que por inibir praticas e adogfes de
ideias e processos inovadores. Percebeu-se também que falta de recursos e
fatores de participacéo e dedicacgdo tanto dos colaboradores como dos lideres
ndo sdo favoraveis a inovagdo. Entre os achados de pesquisa ficam
sobressaliente que algumas atitudes sdo tomadas visando fomentar novas
ideias, mas praticas bésicas de gerenciamento que visam instigar o
colaborador através de uma filosofia inovadora séo negligenciados (VIEIRA;
MACHADO, 2011, p.11),

Por sua vez, em pesquisa realizada por Silva Junior e Amante (2016) com o
objetivo de debater a adocdo de praticas inovadoras e a possibilidade de mudanca
cultural fomentada no ambito da gestdo do Instituto Federal de Santa Catarina, 0s
autores apontam que, apesar da existéncia de um corpo conceitual de implementacao
de inovacgdes no planejamento de desenvolvimento institucional, na pratica tal
orientagao “[...] € traduzido em acdes isoladas, sem um processo organizado que
busque incentivar o fomento a uma cultura de inovacéo voltada para os ambientes
administrativos e de apoio ao ensino” (p.13). Esses autores comentam ainda que “a
inovacao pode estar na simplicidade de uma alteracéo de fluxo de trabalho, que pode
transformar esse ambiente e causar melhoria aos proprios trabalhadores e
consequentemente a sociedade” (SILVA JUNIOR; AMANTE, 2016, p.13).

Convergindo os dados coletados e a literatura debatida, percebe-se que, no
caso da UFSM, existe o concordancia dos servidores de haver desejo para realizar

inovagdes na forma como o trabalho é realizado e sentimento de liberdade para fazer
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tais mudancas, mesmo sabendo que poderda ndo dar certo, tendo seguranca
psicoldgica de que ndo sera punido por tal tentativa e que existe toleréncia ao erro.
Contudo, a implementacdo de inovacbes € moderada pelo arcabouco normativo
inerente a instituicdo. A acao gerencial também consiste em um limitador, uma vez
que existem percepcdes ambiguas sobre a valorizagdo dos servidores pelas
sugestdes de ideias novas e esfor¢o na implementacgéo das ideias sugeridas.
Continuando a explanacdo dos dados coletados, na Tabela 10 séo
apresentadas as frequéncias relativas dos itens relacionados a Gestdo do
Conhecimento e Aprendizagem, os quais versam sobre praticas de troca de
informacgdes, treinamento e desenvolvimento dos servidores e mecanismos para

gestao do conhecimento.

Tabela 10 - Frequéncias relativas dos itens relacionados a Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem

(continua)
Frequéncias relativas (valores em %),
Questao h =240
DP D | C CP

Resolvo problemas que surgem no meu
2 |trabalho trocando informacgdes e experiéncias | 1,67 | 1,25 9,17 | 57,08 | 30,83
com meus colegas.

As informacdes e orientagbes importantes
5(i) | para arealizagdo das tarefas séo dificeis de |[10,42| 37,92 | 19,58 | 20,83 | 11,25
serem acessadas pelos servidores.

Existem mecanismos para registrar e
10 |armazenar as informagdes e o conhecimento | 7,92 | 20,42 | 21,67 | 39,17 | 10,83
que séo produzidos na organizacgéao.

Os servidores séo estimulados a que se
13 manten_ham atuahza_dos sobre novos 11.25| 1542 | 1875 | 4083 | 1375
conhecimentos que impactam a area onde

trabalham.

Ha uma preocupagdo em preparar 0s
14 |servidores para atuarem em projetos a serem [ 14,58 34,58 | 20,42 | 25,83 | 4,58
implantados futuramente.

O compartilhamento de experiéncias e
19 [conhecimentos entre os trabalhadores faz 7,08 | 18,33 | 10,00 | 45,42 | 19,17
parte da rotina de trabalho.

Gestao do Conhecimento e Aprendizagem

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados entre os meus colegas
possibilitam aprender novas formas de
realizar o trabalho.

20 3,75 | 10,42 | 14,58 | 49,17 | 22,08




Tabela 10 - Frequéncias relativas dos itens

Aprendizagem

89

relacionados a Gestdao do Conhecimento e

(concluséo)

Frequéncias relativas (valores em %),

Questao n =240
DP D I C CP
o Os conhecimentos que adquiro nos
o Programas de Treinamento e
o 21(i) | Desenvolvimento promovidos pela empresa |12,50| 42,08 | 18,75 | 20,83 | 5,83
E g dificilmente podem ser aplicados no meu
(8}
oD trabalho.
<R
c = . . ~
S g 22 Os servidores conhecem a miss&o e 0s 058 | 3542 | 2017 | 22,08 | 3,75
02 planos para o futuro desta organizagéo.
T o
< - -
1c§ Tenho oportunidades de participar de
o 33 |treinamentos periddicos para aprimorar meu | 7,50 | 14,58 | 14,17 | 40,83 | 22,92
o desempenho.

Fonte: dados da pesquisa.

Para uma melhor visualizacdo das informacgfes, na Figura 13 é apresentado

um resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados ao Clima de Suporte a

Inovagéo.

Figura 13— Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados a Gest&do do Conhecimento
e Aprendizagem
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Fonte: dados da pesquisa.
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Ponderando sobre as informagdes da Tabela 10, percebe-se que a maioria dos
itens possui como moda a valoracio “concordo”, com excec¢ao dos itens 14 e 22, que
obtiveram como moda o valor “discordo”. Chama a atencdo que ambos os itens tratam
de temas relacionados ao planejamento estratégico de longo prazo da instituicdo e da
propria missdo da mesma.

Passando para andlise dos graficos da Figura 13, destacam-se os itens 2
("“Resolvo problemas que surgem no meu trabalho trocando informagbes e
experiéncias com meus colegas”, 87,91% de concordancia) e item 20 (“Os
conhecimentos e experiéncias compartilhados entre os meus colegas possibilitam
aprender novas formas de realizar o trabalho”, 71,25% de concordéncia), os quais
possuem alto nivel de concordéancia sobre o compartilhamento do conhecimento e da
experiéncia.

Em estudo de Aradjo et al. (2014), que teve como objetivo analisar as trocas
de informacdes entre docentes de uma instituicdo de ensino superior brasileira, ao
evidenciar niveis de contatos significativos entre a maioria dos atores que compde a
rede investigada, os autores concluem sobre a “importancia de se tratar as relagbes
dos atores sociais como um fator que esta diretamente ligado a qualidade do ensino,
pois quanto maior a interacao entre os atores maior serdo suas contribuicdes para o
aprimoramento de competéncias” (ARAUJO et al. 2014, p.14). Nesse sentido, estudos
apontam a relevancia da troca de informacao por meio de redes de coloracdo como
forma de melhorar o desempenho organizacional e a criacdo de conhecimento em
instituicdo de ensino superior (e.g. CORCORAN; DUANE, 2018).

Em relagdo aos mecanismos institucionais para o armazenamento do
conhecimento e acesso a informacgdes, os itens 5 (i)(“As informacdes e orientacdes
importantes para a realizacdo das tarefas séo dificeis de serem acessadas pelos
servidores”) e 10 (“Existem mecanismos para registrar e armazenar as informacdes e
o conhecimento que séo produzidos na organizacao”), demonstram ambiguidade nas
respostas.

Em pesquisas sobre a implementacdo de recursos para a gestdo do
conhecimento em instituicbes de ensino superior no Brasil, percebe-se a existéncia
de resultados dispersos, uma vez que as investigacdes utilizam diferentes modelos
de analise, os quais induzem a resultados particulares sobre o fenbmeno, uma vez
gue recorrem a indicadores e pressupostos especificos (e.g. CRUZ; SANTOS, 2014;
AMANTE; PETRI, 2017; BERTAGNOLLI et al. 2018).
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Apesar desse fato, as pesquisas apontadas convergem na percepcdo da
necessidade de ac¢fes institucionais no sentido da codificagdo do conhecimento tacito
dos servidores e a busca por adotar mecanismos de gestdo do conhecimento, na
maior parte das vezes utilizando recursos oferecidos pela tecnologia da informacéao.

Um argumento que demonstra a relevancia para tal esforco é apresenta por
Cruz e Santos (2014, p. 10):

(...) quando um conhecimento é construido diariamente dentro de uma
instituicdo e este ndo é coletado, armazenado e disseminado, corre-se o risco
de perder este conhecimento na medida em que servidores sdo removidos,
redistribuidos, transferidos de setor, aposentados, dentre outros. Além de
gue, quando o conhecimento de um servidor ndo € explicitado ha o risco
desse néo ser utilizado para os fins da instituig&o.

Abordando o esfor¢o relacionado ao treinamento e desenvolvimento dos
servidores, o itens 13 (Os servidores sdo estimulados a que se mantenham
atualizados sobre novos conhecimentos que impactam a area onde trabalham, ), o
item 19 (“O compartihamento de experiéncias e conhecimentos entre o0s
trabalhadores faz parte da rotina de trabalho”; 64,59% de concordancia), item 21(i)
(Os conhecimentos que adquiro nos Programas de Treinamento e Desenvolvimento
promovidos pela empresa podem ser aplicados no meu trabalho; 54,58% de
discordancia) e item 33 (Tenho oportunidades de participar de treinamentos peridédicos
para aprimorar meu desempenho; 63,75% de concordancia) possuem concordancia
em mais da metade dos respondentes.

Tal avaliacdo positiva € importante pois, conforme postulam Zerbini et al.
(2012), o treinamento tem um papel fundamental para desenvolvimento do individuo
dentro da organizacdo, trazendo beneficios a organizacdo e também para sua vida
pessoal dos capacitados, possibilitando a mudanca do jeito de pensar, agir e
compreender tudo em seu redor, ajudando na tomada de decisdo e tornando o
individuo mais inovador e criativo, com uma visdo ampla da organizacao.

Para tanto, é relevante que os lideres realizem esfor¢os no sentido de criar um
ambiente de suporte a transferéncia de treinamento, definido por definido por Abbad
e Sallorenzo (2001) como a percepcédo do individuo sobre o apoio que recebe de
colegas e chefias para aplicar, no trabalho, novas habilidades adquiridas em
treinamentos. Além do suporte psicossocial, esse conceito enfoca o apoio material a

transferéncia de treinamento.
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Em pesquisa realizada na UFSM por Balsan et al. (2016), com o propésito de
investigar os niveis de impacto e suporte a transferéncia do treinamento, bem como
0s vinculos organizacionais estabelecidos por servidores da UFSM, os autores
identificaram que, apesar de verificado nivel alto de impacto do treinamento no
trabalho, exista uma percep¢do moderada de suporte a transferéncia de treinamento.

Assim sendo, alertam os autores:

Os itens com pior avaliacdo indicam que existe muito a ser feito para
aumentar a participacdo ativa das chefias, planejando em conjunto com os
egressos 0 uso das novas habilidades, bem como chamando sua atencéo
quando cometem erros. Outro item, mal avaliado, demonstra a necessidade
da instituicdo fornecer recursos materiais extras para a aplicacdo das novas
habilidades. (BALSAN et al., 2016, p.159)

Assim sendo, salienta-se novamente o papel do gestor no processo de
implementacéo de inovacdes, uma vez que devem buscar criar um ambiente capaz
de incentivar e valorizar a transposi¢céao dos conhecimentos adquiridos para o trabalho
cotidiano exercido pelos membros, lembrando que a qualificacdo por si s6 ndo garante
0 impacto positivo e duradouro do que foi aprendido.

Ademais, partindo da colocagédo de Silva, Maranhdo e Fernandes (2015), de
gue as acles de treinamento o e desenvolvimento devem estar sempre ligadas as
estratégias da organizacgao, torna-se relevante a mesma realizar acdes no sentido de
disseminar em seu quadro a missdo da instituicdo e como as atividades realizadas
pelas equipes podem contribuir no atingimento do plano estratégico para o futuro da
mesma.

Concluindo a etapa da andlise das questdes das variaveis do modelo Adocao
de Inovacdes Gerenciais, na Tabela 11 séo apresentadas as frequéncias relativas dos
itens relacionados a Relacdo com o Ambiente Externo, sendo os dados resumidos na

Figura 14.



Tabela 11 - Frequéncias relativas dos itens relacionados a Relagdo com o Ambiente Externo
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Questao

Frequéncias relativas (valores em %),
n =240

DP D | C CP

9())

Evitamos trocar informac@es e
experiéncias com instituicbes que
pertencem ao mesmo ramo de atuagao.

32,08 | 36,67 | 23,33 | 6,67 1,25

29

S&o desenvolvidos estudos e pesquisas
em parceria com instituicées de ensino e
de pesquisa (Universidades, centros de

pesquisa, Faculdades).

11,67 | 15,00 | 30,42 | 30,42 | 12,50

Relagcdo com o Ambiente Externo

31

S&o realizados acordos e contratos com
outras organiza¢des para, em conjunto,
ampliarem as chances de obter
vantagem competitiva no mercado.

12,5 | 15,83 | 30,42 | 29,58 | 11,67

T
o
>
—
[©)

: dados da pesquisa.

Figura 14 - Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados a Relagdo com o Ambiente

Externo

100,00%

75,00%

50,00%

25,00%

0,009

9(i)

m Discordancia

Fonte: dados da pesquisa.

29

m Indiferenca

31

m Concordéncia

Conforme exposto na Tabela 11, a dimensdo Relacdo com o Ambiente Externo

apresenta variacdo de moda entre os itens, alterando entre “discordo” (item 9;
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36,67%), “indiferente” (item 31; 30,42%) e, no caso do item 29, consta-se percentual
igual entre “indiferente” e “concordo” (30,24%).

Em relagdo ao percentual agrupado, o item 9(i) (“Evitamos trocar informacdes
e experiéncias com instituicbes que pertencem ao mesmo ramo de atuacao”)
apresenta predominéncia da discordancia (68,75%), o item 29 (“S&o desenvolvidos
estudos e pesquisas em parceria com instituicbes de ensino e de pesquisa”) e o item
31 (“Séo realizados acordos e contratos com outras organizagdes para, em conjunto,
ampliarem as chances de obter vantagem competitiva no mercado”) obtiveram
percepcao ambigua.

Em estudos que abordam o relacionamento das universidades publicas como
o ambiente externo, foram identificadas investigacbes em diferentes linhas, em
especial a insercdo social das instituicbes de ensino superior e as aliancas formas
como seus stakeholders (TANIMOTO et al. 2006); o papel que ocupam no modelo de
hélice tripa na interacdo com empresa e governo e na producdo de inovagdes (CHAIS
et al., 2013; SCHREIBER, 2014); e os processo de internacionalizacdo académica
(BELFORT et al. 2019).

Evidencia-se com o0s achados que existem diferentes perspectivas
investigativas sobre como as universidades publicas se relacionam com o ambiente
externo, sendo que todos os pontos mencionados possuem impacto, tanto para a
legitimacdo da mesma, como para o seu desenvolvimento e insercéo social.

Somada aos temas mencionados, um aspecto que obteve alta concordancia na
pesquisa realizada (68,75%) e que pode contribuir significativamente para a
implementacgéo de inovativos em universidades é a trocar informacdes e experiéncias
com instituicdes que pertencem ao mesmo ramo de atuacdo. Comenta-se, contudo,
gue na busca realizada néo foi identificado nenhum trabalho tratando desse assunto,
constituindo-se uma lacuna que pode ser explorada em estudos futuros.

Passando para a segunda etapa da analise dos resultados referentes ao grau
de adocdo de inovacdes gerenciais, seguindo o roteiro de analise apresentado
anteriormente, os dados categéricos das respostas coletadas foram transformados
em dados intervalares, sendo calculada a média e desvio padrao para o construto e
suas dimensdes, as quais sdo apresentadas na Tabela 12 e consolidados

graficamente na Figura 15.
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Tabela 12 — Estatisticas descritivas do construto Adocdo de Inovacbes Gerencias e suas
dimensdes

Desvi Coeficiente de
Construto Padronizado Média (®) | des~V|o Variagéo de
adrao (S) | pearson (%)
Adocéo de Inovagdes Gerenciais (IG) 58,06 14,46 24,91
Clima de Suporte a Inovacéo (IG_CS) 55,35 19,40 35,06
Organizacéo do Trabalho (IG_OT) 58,29 13,75 23,60
Responsabilidades e tomada de decisédo 57.94 18,67 3222
(IG_TD)
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem 28.79
(IG_GC) 58,73 16,91 ,
Relagdo com o Ambiente Externo (IG_RE) 60,07 22,12 36,82

Fonte: dados da pesquisa.
Figura 15- Gréfico da média e desvio padrdo do construto Adocdo de InovacBes Gerencias

padronizado

. Média ]| DesvioPadrio
100,00

Alto
66,66
Moderado
33,33

Baixo

|55.35 58,29 |57,94 58,73 60,07

IG IG_CS IG_OT IG_TD 1G_GC IG_RE

0,00

Fonte: dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 12 e a Figura 15 constata-se um grau moderado do

construto Adocdo de InovacBes Gerenciais, com X = 58,06, s = 14,46. Tal
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comportamento também ocorre nas dimensfes, estando todas classificadas, em
funcdo das médias, no grau moderado.
Analisando o desvio padrdao e o CVP, consta-se que todas as médias sao

representativa. A variaveis com maior médias foi Relacionamento com o Ambiente
Externos (X = 60,07) verifica-se também que ela foi o item com maior desvio padréo
(s =22,12). No sentido oposto, a variavel com menor média foi Clima de Suporte a
Inovacdo (X = 55,35, s = 19,40). Percebe-se, contudo, que as médias e desvios

possuem valores proOXimos.

Uma vez verificas as médias, avancando na direcdo de um entendimento geral
sobre a percepcdo da adocgéo de praticas relacionadas com inovacdes gerenciais, 0S
dados padronizados referentes as respotas foram categorizados nos niveis de
condorancia alto, moderado e baixo, sendo os resultados apresentados graficamente
na Figura 16.

Figura 16 — Nivel de percepcédo quanto a Adocéo de Inovagdes Gerenciais padronizado

100,00 %

75,00 %

50,00 %

25,00 %

0,00 %

IG 1G_CS 1G_OT 1G_TD 1G_GC IG_RE

H Baixo M Moderado M Alto

Fonte: dados da pesquisa.

Como pode ser visualizado na Figura 16, 67,08% dos resultados estéo no nivel
moderado de Adocdo de Inovacgdes Gerenciais, 27,08% no nivel alto e 5,83%

agrupados como baixo. Em termos das dimensdes, houve também a predominancia
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da percepcdo moderada em relacdo aos pontos abordados, tendo os melhores
desempenhos a Relacdo com o Ambiente Externo, com 47,50% de percentual no nivel
alto e Responsabilidades e Tomada de Decisdo, com 35%. O menor percentuais do
alto grau foi da dimenséo Clima de Suporte a Inovagcao, com 27,5%.

No sentido oposto, um fato interessante é que Relagdo com o Ambiente Externo
€ também a variavel com maior percentual de percepc¢éo de baixo grau, com 16,67%.
Concluindo o presente topico e retomando o objeto proposto de identificar o grau de
adocao de inovacOes gerenciais na percepcao dos liderados, na Figura 17 estdo
consolidados os graus e médias obtidas para o modelo Adocdo de Inovacdes

Gerenciais e suas dimensoes.

Figura 17 — Modelo de Anélise de Adocao de InovagBes Gerenciais e Resultados Obtidos na
Pesquisa

Relacdo com Clima de Suporte a

Ambiente Externo Inovagao

Grau Moderado Grau Moderado

(i= 60,07, S =22’12} ()_(= 55,355 = 19,40)

= ——

-~ Sy
/7 Adocao de \\
/ Inovacdes \
Gest3o do ! Gerenciais
Grau Moderado
%= 58,06
N S$=14,46
).

Organizacao do
Trabalho

Grau Moderado,

(X=58,29;s=13,75)

Conhecimento
e Aprendizagem \
Grau Moderado,
(x=58,73,5=16,91)

Responsabilidades e
Tomada de Decisao
Grau Moderado
(X=57,94; s = 18,67)

Fonte: dados da pesquisa.

Ao término do presente topico considera-se concluido o primeiro objetivo
especifico da pesquisa, na proxima etapa sera realizada a analise do estilo de

lideranca dos gestores imediatos.
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4.4 ESTILO DE LIDERANCA

Tendo em vista que um dos objetivos propostos no presente estudo € identificar
o estilo de lideranca adotado pelos gestores da organizacdo na percepcdo dos
liderados, por meio do modelo Full Range Leadership e das escalas presentes no
instrumento MLQ, esta sessao se destina a apresentar os resultados encontrados no
sentido de apontar o grau de percepcdo dos estilos de lideranca dos gestores da
UFSM (transformacional, transaciona ou auséncia de lideranca).

Conforme mencionado anteriormente, a MLQ é composta por 21 itens, 0s quais
buscam aferir os estilos de lideranca do gestor por meio de arguicbes valoradas
segundo uma escala de concordancia que varia entre “discordo plenamente” e
“concordo plenamente”.

Proporcionando um melhor entendimento, cada estilo que compde o modelo
serd apresentado de forma particular, sendo realizada a andlise estatistica do
construto e das dimensdes que o compde. Inicialmente sera debatido o nivel de
Lideranca Transformacional, posteriormente o nivel de Lideranca Transacional e por

for fim o nivel de Auséncia de Lideranca.

4.4.1 Nivel de Lideranga Transformacional

Iniciando a debate sobre os Estilos de Lideranca identificados, este topico
aborda o nivel de Lideranca Transformacional dos gestores da UFSM. Essa tipologia
descreve lideres que capacitam os seguidores e prestam atencdo nas necessidades
individuais e evolucdo pessoal do liderado, ajudando-o a desenvolver seu préprio
potencial de lideranca, por meio de treinamento, orientacdo e apoio, bem como
desafiando-o a resolver problemas de forma inovadora (BASS; BASS, 2008).

Segundo Avolio e Bass (2002), a lideranca transformacional envolve inspirar
seguidores a se engajarem em uma visao compartilhada e metas de uma organizacao
ou unidade. Na opinido dos autores, lideres transformacionais tendem a ter
seguidores mais engajados e satisfeitos por meio de emprego de um ou mais dos
guatro componentes da lideranca transformacional.

Primeiro, a lideranca é idealizada quando os seguidores buscam se identificar
com seus lideres e imita-los. Em segundo lugar, a lideranga inspira os seguidores com

desafios e persuasdo que proporcionam significado as atividades realizadas. Em
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terceiro lugar, a lideranca é intelectualmente estimulante, expandindo o uso dos
seguidores de suas habilidades. Finalmente, a liderangca é individualmente
considerada, proporcionando aos seguidores suporte, orientacdo e treinamento
(AVOLIO; BASS, 2002).

Cada um dos componentes descritos pode ser avaliado com o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) por meio de um conjunto de questdes que busca
verificar aspectos referentes a tais comportamentos do lider, as quais séo descritas

na Tabela 13, juntamente com a frequéncia relativa das respostas.

Tabela 13 - Frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Lideranca
Transformacional
(continua)
Frequéncias relativas (valores em %),
~ n =240
Questdes
DP D I C CP

O meu chefe imediato ajuda no meu

- 11,67 9,17 24,17 38,33 16,67
desenvolvimento e de meus colegas.

Meu chefe imediato deixa que eu e meus
11 | colegas saibamos o que ele acha do que 10,83 | 12,92 27,5 36,67 12,08
estamos fazendo.

Consideracao
Individualizada

Meu chefe imediato da atencdo pessoal

18 : L
aos servidores que parecem rejeitados.

12,92 15,42 | 32,08 | 29,58 10,00

O meu chefe imediato faz com que eu e
3 [ meus colegas pensemos sobre os antigos 12,08 | 16,25 | 29,17 | 31,25 11,25
problemas de uma nova maneira.

O meu chefe imediato proporciona a mim e
10 | aos meus colegas novas maneira de olhar 12,5 16,25 | 32,92 | 28,75 9,58
para as coisas problematicas.

O meu chefe imediato consegue que eu e
17 | meus colegas repensemos ideias que nés 12,5 16,25 | 35,83 | 26,67 8,75
nunca haviamos questionado antes.

Estimulacéo Intelectual

1 O meu chefe |me_d|ato faz eu e meus 2.92 15.83 9,17 475 24,58
colegas nos sentirmos bem ao seu lado.

Eu e meus colegas temos plena confianca

. . 10,83 14,17 18,33 32,92 23,75
em nosso chefe imediato.

Eu e meus colegas sentimos orgulho de

15 trabalhar com nosso chefe imediato.

10,42 11,25 | 31,67 33,75 12,92

Influéncia idealizada
(o]
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Tabela 13 - Frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Lideranca

Transformacional

(concluséo)

Frequéncias relativas (valores em %),
n =240

Questdes
DP D | C CP

O meu chefe imediato expressa com
2 | poucas palavras o que eu e meus colegas 10,83 17,5 175 | 42,92 11,25
poderiamos e deveriamos fazer.

O meu chefe imediato passa uma imagem
9 | empolgante sobre o que eu e meus colegas | 12,92 | 18,75 | 26,25 | 30,83 11,25
podemos fazer.

Meu chefe imediato ajuda a mim e aos
16 | meus colegas a encontrarmos significado 11,25 15 41,25 | 20,83 11,67
no nosso trabalho.

Motivacédo Inspiradora

Fonte: dados da pesquisa.

Para uma melhor visualizacdo dos valores presentes na Tabela 13, os valores

foram agrupados e séo apresentados nos graficos da Figura 18.

Figura 18 - Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Lideranca

Transformacional

m Baixo ® Moderado mAlto

100,00 %

75,00 %

50,00 %

25,00 %

0,00 %
10 16 |
Consideracéo Estimulacdo Influéncia Motivagdo
Individual Intelectual Idealizada Inspiradora

Fonte: dados da pesquisa.



101

Iniciando a analise dos dados contidos na Tabela 13 e na Figura 18, com
relacdo a dimensdo Consideracdo Individual, a moda das respostas variou entre
concordo, nos itens 4 e 11, e indiferente, no caso do item 18. Em relacdo aos
percentuais agrupados, o item 4 (‘O meu chefe imediato ajuda no meu
desenvolvimento e de meus colegas”.) foi o que obteve maior concordancia, com 55%
do total. Por sua vez, o item 18 (“Meu chefe imediato da atencdo pessoal aos
servidores que parecem rejeitados.”) foi o que apresentou respostas mais
conflitantes, com 39,58% de concordancia e 28,34% de discordancia.

Os itens da dimensédo Estimulacdo Intelectual obtiveram como moda
concordancia (item 3) e indiferenca (itens 10 e 17). O item 3 (“O meu chefe imediato
faz com que eu e meus colegas pensemos sobre os antigos problemas de uma nova
maneira”.) apresentou o maior percentual de concordancia acumulada (42,5%).
Contudo, como um todo, os itens dessa dimensdo apresentaram percentuais de
concordancia menores se comparado aos demais.

Ponderando sobre tal cenario, levando em consideracdo o conteudo das
guestdes e a prevaléncia da indiferenca em itens que versam sobre como a postura
do lider em proporcionar novas maneira de olhar para as coisas problematicas e a
capacidade de fazer com que os liderados repensemos ideias que nunca haviam
guestionado, identifica-se que esse aspecto pode limitar a inovagdo, uma vez que a
literatura aponta esse componente da lideranca transformacional como sendo muito
importante para a inovacgdao e criatividade (AVOLIO; BASS, 2002).

Passando para andlise da Influéncia ldealizada, tal dimensdo obteve como
moda a concordéancia em todos os itens. Em relagdo aos percentuais acumulados,
chama a atencédo o item 1 (“O meu chefe imediato faz eu e meus colegas nos
sentirmos bem ao seu lado.”), que obteve 72,08% de concordéancia, sendo o item com
maior valor da escala. Também obtiveram valores expressivos o item que versa sobre
a confianga na chefia (56,67%) e o orgulho de trabalhar ao lado do mesmo (46,67%).

Encerrando a verificagdo dos componentes do construto, tem-se a Motivagao
Inspiradora, a qual obteve como moda a concordancia nos itens 2 e 9, e indiferenca
no item 16. No que tange as percepg¢des agrupadas, a questdo 2 (“O meu chefe
imediato expressa com poucas palavras o que eu e meus colegas poderiamos e
deveriamos fazer”) foi a que obteve maior concordancia (54,17%), ressaltando a
capacidade dos gestores em orientar a equipe. Contudo, aponta-se desempenho

inferior do item 9 (“O meu chefe imediato passa uma imagem empolgante sobre o que
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eu e meus colegas podemos fazer”), e do item 16 (“Meu chefe imediato ajuda a mim
€ aos meus colegas a encontrarmos significado no nosso trabalho”), ambos com
percepcado ambigua.

Analisados de forma geral, os itens apontam que, na percepcéo dos liderados,
seu gestor faz com a equipe se sinta bem ao seu lado, possuindo a confianca dos
mesmos. O lider também consegue apontar os caminhos a serem seguidos e auxilia
no desenvolvimento dos liderados. Contudo, encontram como limitacao a dificuldade
de fazer com que a equipe encontre significado no trabalho e reflitam sobre ideias
antes nao questionadas.

Avancgando na andlise dos dados, na Tabela 14 apresenta-se a média e desvio
padrdo do construto Lideranca Transformacional e suas dimensdes, calculados apo6s

a padronizacao dos dados.

Tabela 14 - Estatisticas descritivas do construto Lideran¢a Transformacional padronizado

Desvio Coeficiente de
Construto Média () x Variacéo de

Padréo (s) | pearson (CvP)
Lideranca Transformacional (TF) 55,95 24,29 43,41%
Considerac3o Individual (TF_CI) 56,15 26,19 46,64%
Estimulo Intelectual (TF_EI) 51,91 26,45 50,95%
Influéncia Idealizada (TF_II) 62,26 27,02 43,40%
Motivacao Inspiradora (TF_MI) 53,47 25,37 47,45%

Fonte: dados da pesquisa

Para uma melhor visualizacdo, os dados também sdo apresentados em

graficos na Figura 19 no formato de graficos.
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Figura 19 - Gréafico da média e desvio padrdao do construto Lideranca Transformacional
padronizado

I nedia ] DesvioPadrio
100,00

66,66

Moderado

33,33

Baixo

56,15 51,91 62,26 53,47

TF TF_Cl TF_EI TF_NI TF_MI

Fonte: dados da pesquisa.

Baseando-se nos dados apresentados na Tabela 14 e na Figura 19, verifica-se
que, em funcdo da média obtida, a percepcao dos respondentes convergiu para um
nivel moderado de lideranca transformacional dos gestores, com média de 55,95 e
desvio padréo de 24,29.

Quanto as dimensdes, todos obtiveram médias que as classificam no nivel
moderado, sendo a maior média obtida pela Influéncia Idealizada (X =62,26;
s = 27,02), seguida da Consideracdo Individual (x = 56,15; s = 26,45), Motivacéo
Inspiradora (x = 53,47; s = 25,37) e por ultimo o Estimulo Intelectual (x = 51,91;
s = 26,45).

Destaca-se o valor elevado do desvio padrdo, identificado tanto no construto
como nas variaveis. Esse aspecto indica uma heterogeneidade das percepcoes,
acarretando um CVP elevado para todos os casos, inclusive ultrapassando 50% no
caso do Estilo Intelectual (TF_EI), que obteve CVP de 50,95%, sendo considerada
uma média ndo representativa.

Dados prosseguimento, agrupando os resultados obtidos, na Figura 20
apresenta-se o nivel de percepcao quanto a estilo de lideranca transformacional do
gestor.
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Figura 20 - Percentual geral e por dimensdes do nivel de percepcdo da Lideranca
Transformacional padronizados
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Fonte: dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Figura 20, em termos do construto, 43,33% das
respostas classificaram o gestor como tendo um nivel moderado de Lideranca
Transformacional, 34,17% como alto nivel e 22,5% como tendo baixo nivel. Assim
sendo, embora comprecentuais proximos, prevaleceu, enquanto construto, a
percepcao de moderacéo.

Em termos das variadveis, a dimensdo com maior destaque foi a Influéncia
Idenalizada, com 47,08% no alto nivel, seguida pela Consideragdo Individual
(32,08%), Estimulacéo Intelectual (25,42%) e Motivacéo Inspiradora (25%).

Conclui-se assim a primeira parte da analise dos estilos de lideranca, consolida-
se um cenario em que os liderados possuem uma percepg¢do do gestor enquanto
tendo um estilo moderada de lideranca transformacional, com destaque para a
guestao do carisma, uma vez que a equipe o respeita, sendo orgulho do mesmo e
gosta de trabalhar ao seu lado, e da consideracgéo individual que possui para com 0s
liderados. Finalizando assim essa etapa, a seguir sera verifica o nivel de percepcéo

do estilo de liderancga transacional.
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4.4.2 Nivel de Lideranca Transacional

O estilo de lideranca transacional destaca o intercambio que ocorre entre 0s
lideres e seus seguidores. Essa troca é baseada no lider discutindo com os outros o
que € necessario e especificando as condigbes e recompensas que 0s seguidores
receberdo se cumprirem esses requisitos. Assim, os lideres transacionais atribuem o
gue precisa ser feito e recompensa em troca de completar satisfatoriamente a tarefa
(BASS; BASS, 2008).

A lideranca transacional é frequentemente contrastada com a lideranca
transformacional, sendo que, modelo FRL, tal construto é composto pelas dimensdes
Gerenciamento por Excecdo e Recompensa Contingente (RC), ambas mensuradas
no MQL por meio de trés questdes cada. No caso da pesquisa em tela, as frequéncias
relativas das respostas sdo apresentadas na Tabela 15 e também na Figura 21, que
contém gréaficos com o resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados ao

construto Lideranca Transacional.

Tabela 15 - Frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Lideranca Transacional

Frequéncia relativas (valores em %),

Questdes n =240
DP D I C CP
Meu chefe imediato fica satisfeito quando
6 | os servidores atingem os padrdes 2,92 5,00 24,58 (44,17 | 2,92

desejados.

Enquanto as coisas estiverem funcionando
meu chefe imediato ndo tenta mudar nada.

excecao

13 2,92 19,17 25,42 138,75 | 2,92

Meu chefe imediato diz os padrbes que eu
20 | e meus colegas temos que saber para 13,33 20,00 28,33 | 28,75 | 13,33
conduzir o nosso trabalho.

Gerenciamento por

Meu chefe imediato diz a mim e aos meus
5 | colegas o que fazer se quisermos ser 16,67 25,42 37,92 | 14,17 | 16,67
recompensados pelo nosso trabalho.

Meu chefe imediato reconhece/recompensa
12 | quando eu e meus colegas alcancamos as | 12,92 16,67 | 38,75 22,50 | 12,92
metas.

Meu chefe imediato chama a atencao para
19 | 0 que eu e meus colegas podemos 14,58 14,17 34,58 | 30,00 | 6,67
conseguir pelo que realizamos.

Recompensa
Contingente

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 21 - Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Lideranca
Transacional

M Discorddncia M Indiferenca M Concordéncia

100,00 %

75,00%

50,00 %

25,00%

0,00 %

| 6 13 20 | | 5 12 19 |

Gerenciamento Recompensa
por Excecdo Contingente

Fonte: dados da pesquisa.

Inicialmente, verifica-se que os itens relacionados ao Gerenciamento por
excecao possuem como moda geral a concordancia. O item com maior percentual de
concordancia foi a questao 6 (“Meu chefe imediato fica satisfeito quando os servidores
atingem os padrdes desejados”), com 67,5% de concordancia.

Também teve um percentual relevante o item 13 (“Enquanto as coisas
estiverem funcionando meu chefe imediato ndo tenta mudar nada”, 52,50 % de
concordancia). Tal valoracdo pode indicar a falta de comportamento proativo dos
gestores no sentido de buscar préaticas inovadoras. Por sua vez, 0 menor percentual
de concordancia no item 20 (“Meu chefe imediato diz os padrbes que eu e meus
colegas temos que saber para conduzir o nosso trabalho.”, 38,33% de concordancia)
indica que existe divergéncia no entendimento de clareza por parte do lider no
estabelecimento de padrbes a serem seguidos.

Focando a dimensdo Recompensa Contingente, as questfes tiverem como
moda a valoracdo indiferente em todos os casos. Em relacdo aos valores

consolidados, a questao 5 (“Meu chefe imediato diz a mim e aos meus colegas o que
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fazer se quisermos ser recompensados pelo nosso trabalho.”) possui maior percentual
de discordéancia (42,08%).

Diferentemente do item 5, a questdo 12 (“Meu chefe imediato
reconhece/recompensa quando eu e meus colegas alcangamos as metas”)
apresentam um percentual maior de indiferenca (38,75%), e o item 19 (“Meu chefe
imediato chama a atencdo para 0 que eu e meus colegas podemos conseguir pelo
que realizamos”.) teve percentual superior na concordancia (36,67%).

Ao ponderar sobre os resultados obtidos, comenta-se que, por se tratar de uma
universidade publica, o entendimento do que seria recompensa € dubio e passivel de
davidas, uma vez os gestores estdo imersos em um ambiente burocratico onde
recompensas financeiras ndo sdo uma opcao disponivel, nem a demissao ou
promocao do servidor. Cabe ainda relembrar o entendimento de Avolio e Bass (2002),
segundo 0s quais as praticas transacionais permanecem razoavelmente eficazes e
satisfatorias na maioria das situacdes, exceto quando um lider ndo tem controle das
maneiras como um seguidor pode ser recompensado por um bom desempenho.

Dando prosseguimento ao debate dos dados, na Tabela 16 apresentam-se a
média e desvio padrdo do construto Lideranca Transformacional e suas dimensdes,
calculados ap6s a padronizacdo dos dados, os quais sdo também consolidados
graficamente na Figura 22.

Tabela 16 - Estatisticas descritivas do construto Lideranca Transacional padronizado e suas
dimensodes

Construto Mé_d|a Des~vio Varg?;ggcézn;i;rion
(x) Padr&o (s) (%)
Lideranca Transacional (TR) 53,66 18,62 34,70
Gerenciamento por Excecdo (TR_GE) | 60,21 17,33 28,78
Recompensa Contingente (TR_RC) 47,12 23,84 50,59

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 22 - Média e desvio padrédo do construto Lideranca Transformacional padronizado e suas
dimensd&es

B Mmedia T Desvio Padrio
100,00
Alto

66,66 I

Moderado

33,33

Baixo

60,21 47,12

TR TR_GE TR_RC

Fonte: dados da pesquisa.

Com base nos dados da Tabela 16 e dos gréaficos da Figura 22, identifica-se
que o valor da média demonstra um grau moderado de percepcdo do estilo de
lideranca transacional (X = 53,66; s =18,62), bem como de suas dimensfes. Seguindo
a tendéncia demonstrada anteriormente, o variavel Gerenciamento por Excec¢ao
obteve média de 60,21 e desvio padrdao 17,33, sendo superior a Recompensa
Contingente, que obteve média 47,12 e desvio padrdo 23,84. Ademais, TR_RC possui
um CVP de 50,59%, possuindo assim uma média ndo representativa.

Finalizando a andlise do estilo de lideranca transacional, na Figura 23 sdo
exibidos os graficos do percentual geral e por dimensdes do nivel de percepcdo do

construto Lideranca Transacional.
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Figura 23 - Percentual geral e por dimensdes do nivel de percep¢do do construto Lideranca
Transacional padronizado

100,00 %

75,00 %

50,00 %

25,00 %

0,00 %
TR TR_GE TR_RC

H Baixo B Moderado M Alto

Fonte: dados da pesquisa.

Tendo em vista os dados obtidos, segundo pode ser observado nos graficos da
Figura 23, em termos gerais, constata-se que o maior percentual de respostas
converge para o entendimento de um nivel médio do estilo de lideranca
transformacional (65,83%). No caso do componente Gerenciamento por Excec¢ao, a
percepcado de nivel moderado obteve 67,08% de respostas, e na Recompensa
Contingente, o nivel moderado somou 53,75%.

Ao encerrar a andlise do presente topico, com base nos dados apresentados,
concluisse os gestores séo percebidos como tendo um estilo de lideranga transacional
moderado, demonstrando satisfacdo quando padrdes sdo atingidos, contudo
tendendo a manter as praticas existentes. Ademais, percebe-se ambiguidade na
percepcao de como os gestores lidam com possiveis recompensas.

Finalizando a andlise do estilo de lideranca transacional, chega-se na auséncia
de lideranga, dltimo estilo que compde o modelo utilizado na pesquisa, que é

investigado no proximo topico.

4.4.3 Nivel de Auséncia de Lideranca

A auséncia de lideranca, também conhecida como lideranca laissez-faire,

consiste na evasao ou abdicacao do exercicio da lideranca por quem espera-se que



110

a exerca, sendo a forma mais inativa e ineficaz de lideranca, de acordo com quase
todas as pesquisas sobre estilos de lideranca (AVOLIO; BASS, 2002).

Tal estilo, baseado na passividade do gestor, foi aferido no instrumento por

meio de trés itens, os quais sdo apresentados na Tabela 17 juntamente com a

frequéncia relativa dos mesmos.

Tabela 17 - Frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Auséncia de Lideranga

Frequéncias relativas (valores em %),
Questdes n =240
DP D | C CP

« O meu chefe imediato se contenta em
2 | 7 |deixar que os servidores continuem 6,67 22,09 | 28,75 | 32,50 | 10,00
g trabalhando da mesma forma de sempre.
© .
- N&o importa 0 que eu e meus colegas
& |14 [queremos fazer, esta tudo bem para o 11,25 | 47,50 | 15,83 | 23,75 1,67
« nosso chefe imediato.
(&)
$ Meu chefe imediato pergunta a mim e aos
% |21 | meus colegas somente o que € 7,92 27,92 | 20,42 | 37,50 6,25
< absolutamente essencial.

Fonte: dados da pesquisa.

Figura 24 - Resumo das frequéncias relativas dos itens relacionados ao construto Auséncia de

Lideranca

100,00 %

75,00 %

50,00 %

25,00 %

0,00 %

7 14

M Discordancia

Fonte: dados da pesquisa.

M Indiferenca

21

M Concordéancia

Conforme apresentado na Tabela 17, a moda das respostas variou entre

“concordo”, no caso dos itens 7 e 21, e “discordo”, no caso do item 14. Cabe informar
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que, por se tratar de um estilo de lideranca indesejado, tendo em vista que € entendido
como ineficiente, sdo desejados valores baixos para as questdes referentes a esse
construto.

Ao analisar os dados em conjunto com a Figura 24, identifica-se que o item 7
(“O meu chefe imediato se contenta em deixar que o0s servidores continuem
trabalhando da mesma forma de sempre.”) apresenta maior percentual de
concordancia, com 42,5%, sendo que a indiferenca e discordancia apresentam o
mesmo percentual. Em funcéo do teor da questdo, a mesmo esta relacionada com o
item 13 (“Enquanto as coisas estiverem funcionando meu chefe imediato ndo tenta
mudar nada.”), relacionado a lideranga transacional, que também obteve 52,5% de
concordancia. Em conjunto, apesar de inseridas em construtos distintos, tais
inferéncias indicam uma percepcao de tentativa de manutencéo de praticas habituais
de trabalho por parte dos gestores.

O item 14 (“N&o importa o que eu e meus colegas queremos fazer, esta tudo
bem para o nosso chefe imediato.”) foi o unico que apresentou prevaléncia da
discordancia, com 58,75%. Ja no item 21 (“Meu chefe imediato pergunta a mim e aos
meus colegas somente o que é absolutamente essencial.”) houve 43,75% de
concordancia.

Prosseguindo na andlise, na Tabela 18 é apresentada a média e o desvio

padrdo do construto, representado graficamente também na Figura 25.

Tabela 18 - Estatisticas descritivas do construto Auséncia de Lideran¢a padronizado

Desvio Coeficiente de
Construto Média () " Variacao de
Padréo (s) Pearson (%)
Auséncia de Lideranca (AL) 48,37 18,84 38,95

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 25 - Média e desvio padrdo do construto Auséncia de Lideranc¢a padronizado

. Média ] DesvioPadrio
100,00

Alto

66,66
Moderado
33,33
Baixo

0

Fonte: dados da pesquisa.

Observando-se os dados apresentados, em funcdo da média ser 48,37, 0s
gestores sdo classificados como tendo uma percepcao moderada de auséncia de
lideranca, com um desvio padréo de 18,84. Organizando as respostas coletas em
categorias, na Figura 26 € apresentado o grafico do percentual do nivel de percepcéao

do construto Auséncia de Lideranca.

Figura 26 - Percentual do nivel de percepcédo do construto Auséncia de Lideranca padronizado
100,00 %
75,00 %
50,00 %

25,00 %

0,00 %

AL

N Baixo mModerado mAlto

Fonte: dados da pesquisa.

Analisando a Figura 26, constata-se que 57,92% dos entrevistados consideram
gue seus gestores possuem um estilo moderado de auséncia de lideranca, sendo que
houve também um percentual de 29,58% que consideram eles no nivel baixo e 12,5%

no nivel alto. Assim sendo, ao concluir essa etapa, em conjunto, os dados
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apresentados indicam uma percepc¢éo predominante de que 0s gestores se importam
com as atividades que estdo sendo realizadas pela equipe, entretanto ndo busca
mudar a forma como as tarefas sdo realizadas e dialoga somente sobre aspectos
essenciais ao trabalho.

Encerra-se assim a analise dos componentes do modelo utilizado na presente
investigacdo. Para um melhor entendimento e a possivel resposta do objetivo
proposto, no proximo topico realiza-se a analise em conjunto dos trés modelos
debatidos.

4.4.4 Comparacao entre os estilos de lideranca

Finalizando a sesséo que trata sobre o estilo de lideranca dos gestores na
percepc¢éao dos liderados, tendo sido debatido cada estilo em separado, cabe agora a
consolidacéo das informacdes para verificar o entendimento dos estilos em conjunto.
Nesse sentido, na Figura 27 sdo apresentados graficos com o percentual do nivel de

percepcao dos estilos de lideranca do modelo Full Range of Leadership (FRL).

Figura 27 - Percentual do nivel de percepcdo dos estilos de lideranca do modelo FRL
padronizado

100,00 %
75,00 %
50,00 %

25,00 %

0,00 %
Lideranca Transformacional Lideranca Transacional Auséncia de Lideranca

N Baixo M Moderado M Alto

Fonte: dados da pesquisa.

Com base na Figura 27, percebe-se um maior percentual no nivel moderado
para todos os estilos de lideranga. Dentre os construtos, a Lideranga Transacional foi
0 que obteve maior percentual do nivel alto, com 34,17%, seguido da lideranca
transacional, com 18,33% no nivel alto e, por ultimo, a auséncia de lideranca com
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12,5% no nivel alto. Assim sendo, retomando o objetivo da sesséo, que é identificar o
estilo de lideranca adotado pelos gestores da UFSM na percepc¢édo dos liderados,
conclui-se que existe uma mescla moderada dos estilos de lideranca transformacional,
transacional e também auséncia de lideranca, apresentando comportamentos tanto
ativos e eficazes, como passivos e ineficazes.

Para uma melhor visualizacéo de tal cenario, na Figura 28 séo apresentados,
de forma resumida, as médias obtidas para cada um dos componentes do modelo
adotado, retomando a representacdo do modelo FRL proposto por Avolio e Bass

(2002) anteriormente apresentado.

Figura 28 — Consolida¢cdo dos dados da pesquisa no modelo FRL padronizado
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Fonte: dados da pesquisa.

Buscando entender os resultados, recorda-se que a teoria da lideranga

transformacional afirma que, como agente de mudanca, os lideres transformacionais
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sdo capazes de obter desempenho além das expectativas, estabelecendo metas
desafiadoras para orientar e motivar a Si mesmos e outros membros do grupo para
niveis mais altos de desempenho (Avolio; Bass, 2001).

Em funcdo dos aspectos apresentados, entende-se que a lideranca
transformacional € a qualidade desejada dos lideres no ambiente atual das instituicdes
publicas de ensino superior e nessa perspectiva, 0s resultados demonstraram
aspectos dubios.

Apesar do ideal de lider transformacional estabelecido na literatura, na
realidade investigada existe a percepcdo de um nivel moderado de lideranca
transformacional (o que teoricamente é um aspecto positivo), contudo os gestores
possuem melhor desempenho em pontos relacionas com a influéncia idealizada,
buscando criar um bom ambiente de trabalho, havendo avaliacao inferior no que tange
a capacidade de fazer a equipe repensar as atividades, buscar implementar novas
praticas e dar sentido ao trabalho realizado por seus integrantes, bem como prepara-
los para desafios futuros, pontos relacionados com a estimulacdo intelectual e a
motivacao inspirado fortemente relacionados com a adocéo de inovacoes.

Para contextualizar os resultados encontrados com as descobertas de outros
estudos que utilizaram o modelo FRL e a escala MLQ para investigar a lideranga em
instituicbes publicas, no Quadro 11 sdo apresentados os resultados da pesquisa
realizada por Santos (2015), a qual utilizou a mesma escala e metodologia de anélise

adotada no presente estudo.

Quadro 11 — Dados de pesquisa de voltadas para o setor publico que utilizam o modelo FRL

Objetivo / Amostra Resultados

Analisar a relagdo entre os No hospital publico os gestores foram percebidos com tendo um percentual
vinculos dos trabalhadores | Moderado de dos trés tipos de lideranca, obtendo a Lideranga Transformacional
com a organizacio e os | X =66,33 (s =15,57), Lideranca Transacional X =64,96 (s =12,46) e Auséncia
estilos de lideranca dos | de lideranca X =43,88 (s =15,24).

gestores na equipe de | Adimensdo que obteve maior média foi Gerenciamento por Excegdo (X =70,24;
enfermagem de hospitais | S =13,32), seguida de Influéncia Idealizada (X =65,74; s =22,03).

plblicos e privados no Rio | A Lideranca Transformacional foi o estilo que se correlacionou mais fortemente

Grande do Sul. como o Comprometimento Organizacional (r =0,2493; p < 0,001) e
Amostra: 347 respondentes, | Consentimento Organizacional (r =0,4274; p < 0,001).
sendo 190 da rede publica. O Comprometimento Organizacional se correlacionou mais fortemente como a

dimenséo Estimulagdo Intelectual (r =0,2646; p < 0,001) e o Consentimento
Organizacional com a dimenséao Influéncia Idealizada (r =0,4148; p < 0,001).

Fonte: Santos (2015)
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Conforme verifica-se no estudo de Santos (2015), a maior média foi obtida pelo
construto Lideranca Transformacional, contudo, percebe-se que que a Lideranca
Transacional possui médias proximas, seguindo o entendimento de que os gestores
publicos mesclam ambos os estilos.

Uma contradicdo encontrada € que, apesar da maior média ser do construto
Lideranca Transformacional, entre as dimensdes, a maior média verificada em Santos
(2015) diz respeito ao Gerenciamento por Excegdo (X = 70,24; s = 13,32), dimenséo
da Lideranca Transacional relacionado aos gestores que estabelecem os padrées que
a equipe deve seguir e ndo busca mudar nada enquanto 0s processos estiverem em
funcionamento.

No presente estudo, apesar da Lideranca Transformacional ter obtido maior
média (X = 55,95; s = 18,62), a mesma esta proxima do valor obtido pela Lideranca
Transacional (X = 53,66; s = 18,62), tendo o Gerenciamento por Excec¢éo a segunda
maior média entre as variaveis (X = 60,21; s = 17,33).

Nos achados de Santos (2015), onde a maior parte dos respondentes eram
liderados, os gestores foram classificados como tendo um nivel moderado de
Auséncia de Lideranca, assim como na pesquisa hora apresentada, tendo, inclusive,
valores semelhantes se comparados. Finalizada a analise do modelo de adoc¢éo de
inovacao e dos estilos de lideranca de forma separada, na proxima etapa averigua-se

as relacdes existentes entre ambos.

45 RELAGAO ENTRE O ESTILO DE LIDERANGA DO GESTOR E A ADOCAO DE
INOVACOES GERENCIAIS

Iniciando o debate do relacionamento entre os construtos, retoma-se o0 objetivo
especifico de verificar a relacao entre os estilos de lideranca percebido do lider e o
grau de adocdo de inovacles gerenciais do liderado. Para tanto, foi utilizado o
coeficiente de correlacéo de Pearson (r) obtido por meio da correlacao bivariada entre
0S construtos e suas dimensoes.

Conforme comentado anteriormente, o coeficiente de correlagéo de Pearson (r)
€ uma medida do grau de linearidade da relagdo entre as varidveis analisadas no
estudo (LOPES, 2018). Quanto mais proximo r estiver de +1 ou de —1, maior sera esse
grau de linearidade. Além disso r > 0 indica que h& uma tendéncia de que o estilo de

lideranca do gestor e a adocao de inovagdes cresgcam conjuntamente, enquanto que
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um valor r < 0 sinaliza para uma tendéncia da adocao da inovacao decrescer a medida
que o estilo de liderangca aumenta.

Uma vez que a correlacdo de Pearson requer dados intervalares, foram
utilizados os valores padronizados anteriormente calculados para os construtos e
respectivas variaveis. Cabe ainda comentar que o teste de significancia utilizou um
nivel de 95% de confianca, sendo utilizado o programa SPSS (Statistical Package for
Social Sciences) para realizar as a analises. Para uma melhor visualizacdo dos
resultados encontrados, os mesmos foram agrupados segundo os trés estilos de
lideranca focados no estudo, iniciando com a correlagéo entre os construtos Lideranca
Transformacional e Adocéo de Inovagdes Gerenciais, apresentada na Tabela 19.

Tabela 19 — Coeficiente de correlagdo de Pearson (r) e significancia das correlagdes (p) entre
os construtos Lideranca Transformacional e Adocé&o de Inovacgdes Gerenciais

Lideranca Transformacional
TE_CI TF_EI TE_II TF_MI TF
r 0,546 0,539 0,480 0,556 0,572
IG_CS —
.% p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
E r| 0,350 0,360 0,335 0,418 0,394
o IG_OT —
8 p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
a r 0,578 0,518 0,561 0,605 0,611
0 IG_TD — 2222
g p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S r 0,512 0,522 0,399 0,517 0,526
1= IG_GC =
g S 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3 r 0,354 0,312 0,345 0,354 0,368
S, IG_RE — —
_8 p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
< G r 0,593 0,573 0,530 0,619 0,625
p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme os dados contidos na Tabela 19, em todas as comparacoes entre
variaveis houve significancia, rejeitando-se a hipotese de ndo haver relacdo entre as
mesmas. Passando para a fiabilidade do coeficiente de correcdo de Pearson, ele
apresenta um valor de 0,625 para a relagdao entre os construtos Lideranca
Transformacional e Adocao de Inovagbes Gerenciais, sendo considerada forte.

Apesar desse fato, somente a variavel TF_MI possui valor forte de correlacdo com I1G
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(r=0,619), sendo que os componentes TF_CI, TF_El e TF_II tiveram uma correlacao
moderada.

Em outra perspectiva, constata-se que 0 comportamento da lideranca
transformacional e os componentes do modelo Adocdo de Inovacbes Gerenciais,
percebe-se que IG_TD obteve correlagéo forte com TF (r = 0,611), enquanto IC_CS,
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem obtiveram correlagcdo moderada e Relacao
com Ambiente Externo um valor fraco.

Ao verificar a relacdo entre as variaveis dos construtos, apesar de todas serem
significantes, houve diferencgas entre a fiabilidade das relagbes, variando entre fraca,
moderada e forte. A correlacdo TF_MI x IG_TD foi Unica que obteve correlacao forte
(r=0,611).

De forma geral, com base no valores das correlacdes encontrados, conclui-se
gue o estilo de liderancga transformacional possui uma relagéo forte com os a adog¢éo
de inovagOes gerenciais, sendo que a motivacao inspiradora se destaca, tendo o
maior coeficientes nas relacdes com o Clima de Suporte a Inovacéo, Organizacéo do
Trabalho, Relacdo com o Ambiente Externo e Responsabilidades e Tomada de
Decisao. Por sua vez, a Estimulacao Intelectual aparecendo tendo a maior correlagéo
com a Gestao do Conhecimento e Aprendizagem.

Comenta-se que, apesar de ser percebida como a dimensdo com maior
percentual no nivel alto em termos de Lideranca Transformacional, a Influéncia
Idealizacdo ndo assumiu protagonismo na correlacdo com nenhuma das dimensdes
do Adocao de Inovacbes Gerenciais.

Avancando as andlises, na Tabela 20 é apresentado o coeficiente de correlacao
de Pearson (r) e significancia das relacdes (p) entre os construtos Lideranca
Transacional e Adocdo de Inovacbes Gerenciais, bem como suas respectivas

dimensoes.
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Tabela 20 - Coeficiente de correlacdo de Pearson (r) e significancia das relac8es (p) entre os
construtos Lideranca Transacional e Adoc¢édo de InovacBes Gerenciais

Lideranca Transacional
TR GE | TR RC TR
r| 0,339 0,512 0,485
IG_CS
p| 0,000 0,000 0,000
3 r| 0336 0,301 0,349
2 IG_OT
= p| 0,000 0,000 0,000
& r| 0365 0522 | 0,504
2 IG_TD
S p| 0000 0,000 0,000
©
> r| 0,355 0,495 0,482
£ IG_GC
© s| 0,000 0,000 0,000
S rl 0111 0,335 0,266
S IG_RE
= p| 0,086 0,000 0,000
r| 0,392 0,550 0,535
IG
p| 0000 0,000 0,000

Fonte: dados da pesquisa.

Iniciando a andlise da tabela 20, verificando-se que a significancia, constata-se
gue so a relacdo TR_GE x IG_RE néo apresenta significancia, devendo ser aceita a
hipétese de nulidade da relacéo.

Passando para a fiabilidade dos valores, observa-se que a relagéo entre os
construtos Lideranca Transacional e Adocéo de Inovagdes Gerenciais apresenta um
grau moderado (r = 0,535). Outra constatacdo € que o estilo de lideranca
transformacional possui correlagdo moderada com o Clima de Suporte a Inovacao,
Responsabilidades e Tomada de Deciséo e Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem, tendo uma correlagdo fraca com a Organizacdo do Trabalho e
Relacionamento com o Ambiente Externo.

Focando a dimensédo Gerenciamento por Excecdo, evidencia-se que esta
apresenta uma correlacdo fraca com Inovacao Gerencial e suas variaveis, lembrando
gue ndao foi identificada correlagdo com Relacionamento com o Ambiente Externo. A
variavel Recompensa Contingente, por sua vez, apresenta correlacdo moderada com

o Clima de Suporte a Inovagéo, Responsabilidades e Tomada de Decisdes e Gestao
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do Conhecimento e Aprendizagem, tendo uma correlacao fraca com a Organizagao
do Trabalho e Relagdo com o Ambiente Externo.

De uma forma geral, comparando a fiabilidade das correlacdes, constata-se
gue o construto Lideranca Transformacional possui valores mais expressivos que a
Lideranca Transacional em relacdo a Adocdo de Inovacbes Gerenciais. Contudo,
ainda resta verificar o papel desempenhado pela Auséncia de Lideranca, o qual é
inserido por meio da Tabela 21, que destaca o coeficiente de correlacédo de Pearson
(r) e significancia das relacbes (p) entre os construtos Auséncia de Lideranca e

Adocéo de Inovagdes Gerenciais, bem como suas respectivas dimensdes.

Tabela 21- Coeficiente de correlacdo de Pearson (r) e significaAncia das relagdes (p) entre os
construtos Auséncia de Lideranca e Adocéo de Inovagdes Gerenciais

AL
r| -0,037
" I €5 p| 0573
@ r 0,075
o ,
z% IG_OT o 0244
> .2 r 0,016
O ®© ’
2§ IG_TD T 0810
()] ) ~
£E [ oco [t o
’§~® : 0.144
r -
S ,
S IG_RE T 0,026
e r| -0,053
p| 0417

Fonte: dados da pesquisa.

Diferente dos outros estilos de lideranga anteriormente analisados, conforme a
Tabela 21, o construto Auséncia de Lideranga ndo passou no teste de significancia,
nao estando assim correlacionado com a Adocéo de InovagBes Gerenciais. A mesma
falta de significancia foi identificada na maior parte das demais relagées envolvendo
as dimensodes, sendo que a relagdo com a Gestao do Conhecimento e Aprendizagem
foi a Unica que passou no teste, obtendo um valor infimamente fraco negativo. De
qualgquer forma, ante os dados apresentados, conclui-se que, no geral, 0s
comportamentos relacionados com auséncia de lideranca néo se relacionam com as
inovacodes verificadas no modelo, no caso da pesquisa em tela.

Ao ponderar sobre os resultados verificados, destaca-se que, conforme
apresentado na Tabela 19 e na Tabela 20, todas as correlagdes entre as dimensdes

dos construtos Lideranga Transformacional e Lideranga Transacional possuem
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correlacdo significativa e positiva com as dimensdes do construto Adogao de
InovagBes Gerenciais, apresentando, contudo, variagao na Fiabilidade do coeficiente
de correlacéo de Pearson (r). Relembrado Lopes (2018), valores préximos a 1 indicam
pouca dispersédo e uma correlagao forte e positiva; valores proximos de “zero” indicam
muita dispersdo e auséncia de relacdo entre as variaveis. Consolidando os dados
anteriormente apresentados na Tabela 19 e na Tabela 20, na Figura 29 s&o resumidas

as principais correlacdes verificas entre os construtos.

Figura 29 — Resumo das principais correlacdes verificadas entre os construtos

(r = 0,625; p = 0,000)

¥
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( Lideranca ) Inovagoes Gerenciais (IG)
Transformacional (TF) .
. - X - 'y = { Gestdo do 1
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Fonte: dados da pesquisa.

Convergindo a andlise proposta e retomando o objetivo especifico de analisar
a relacéo entre os estilos de lideranca percebido do lider e o grau de adocéao de

inovagdes gerenciais do liderado, conforme apresentado anteriormente e resumido na
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Figura 29, identificou-se que tanto o estilo de Lideranca Transformacional quanto a
Lideranca Transacional possuem relacdo com os aspectos do modelo de analise
utilizado, sendo que, apesar de ambas possuirem um coeficiente de correlacdo de
Pearson positivo, o0 estilo Transformacional apresenta um valor superior ao
Transacional, possuindo um coeficiente com fiabilidade considerada forte. No sentido
oposto, foi constatado que a Auséncia de Liderangca n&o possui correlacdo com o
modelo adotado.

A Influéncia ldealizada foi identificada como a caracteristica com maior média
(x = 62,26) e nivel de percepcao alto (61,25%). Contudo, demonstrou ser a variavel
com menor correlacdo com o modelo de adoc¢ao de inovacdes utilizado (r = 0,543).
Apesar de ndo ter o mesmo protagonismo da Influéncia Idealizada, a Motivagéo
Inspiradora, com média 53,47 (s = 25,37) e nivel de percepc¢ao alto de 38,75%, foi a
gue obteve maior destaque na relacdo com o construto Adocdo de Inovacbes
Gerenciais (r = 0,627), bem como na maior parte de suas dimensdes. A relagéo de tal
variavel é relevante pois ela esta conceitualmente relacionada a figura do lider que
converge o esforco dos membros da equipe em funcdo de uma visdo de futuro
desejavel.

Segundo Hofstede (2011), as culturas que mantém uma orientacdo de longo
prazo séo caracterizadas por valores que enfatizam a importancia do futuro. Portanto,
para que a inovacdo seja adotada, deve haver uma crenca em algum retorno futuro
gue justifique a perseveranca no presente. Enquanto isso, os lideres com uma
orientacdo de curto prazo tendem a fazer planos mais imediatos ou adotam uma
abordagem de correcéo rapida, com énfase nas necessidades presentes ou nos
sucessos do passado.

Com base esse fato, torna-se necessario reavaliar de forma especifica as
guestdes que mensuraram a dimensdes Motivagao Inspiradora, buscando um melhor
entendimento de quais aspectos tratados pela mesma poderia estar relacionado com
a adocgdo de inovacdes. Nesse sentido, verifica-se que a variadvel é tratada pela
avaliacdo de trés pontos: a) transmisséo clara de informacdes relacionadas com as
atividades (54,17% de concordancia); b) apresentacédo de um cenario que possa gerar
motivacao (42,08% de concordancia); e c) auxilio na busca de significado no trabalho
dos membros da equipe (32,5% de concordancia).

Conforme apresentado, o item de menor valor e que consequentemente reduz

a meédia do construto, € o relacionado com o significado do trabalho. Preocupa, nessa
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questdo, o fato de a moda das respostas ser “indiferente” (41,25%), 15% dos
respondentes pontuarem como “discordo” e 11,25% pontuaram-na como “discordo
completamente”.

Em termos da relacdo entre as dimensdes, salienta-se que a Motivacao
Inspiradora como sendo a variavel mais significativa, possuindo relacionamento forte
com Responsabilidades e Tomada de Decisédo, moderado com Clima de Suporte a
Inovacgéo e Organizacao do Trabalho, bem como fraca com Relagdo com o Ambiente
Externo. Outro relacionamento que teve destaque foi o da Consideracao Individual
com a Gestao do Conhecimento e Aprendizagem.

Finalizando a analise dos dados e tendo sido concluidos os objetivos
especificos, verifica-se a presenca de elementos para um melhor entendimento das
percepcdes da amostra quanto ao estilo de lideranca do gestor, o grau de adoc¢éo de
inovacbes gerenciais e as possiveis relacbes entre ambos. Norteados pelas
informacdes coletadas, na proxima procura-se fazer um apanhado geral sobre

possiveis respostas para a questao de pesquisa proposta.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo sido apresentados os dados e concluidos os objetivos especificos
propostos, torna-se possivel debate-los buscando um sentido nos mesmos, sejam
possiveis convergéncias e divergéncias com a literatura, as implicacdes gerenciais
para a organizacao analisada ou as limitagbes que a investigacao possui.

Inicialmente, cabe destacar as principais percep¢cdes observadas em relacéo
as variaveis que compdem o construto, tendo como base as frequéncias agrupadas
das respostas para os itens presentes na escala. Nesse sentido, o Quadro 12

consolida as informagdes anteriormente apresentadas.

Quadro 12 - Principais percep¢des constatadas na amostra em relagdo as variaveis do estudo
(continua)

Variavel Principais percepcdes observadas

a) concordancia de haver desejo para realizar inovacdes na forma como o
trabalho é realizado e sentimento de liberdade para fazer tais mudancas,
mesmo sabendo que podera ndo dar certo, tendo seguranca psicolégica de que
ndo sera punido por tal tentativa e que existe tolerancia ao erro;

b) ambiguidade na percepcao de valorizagdo pela sugestao de ideias novas e
esfor¢co na implementacéo das ideias sugeridas.

Clima de Suporte a
Inovacéo

a) concordancia de que existe flexibilidade para incorporar novas ideias e

tecnologias aos processos de trabalho e maior preocupacao nos resultados do

que na forma de alcancga-los;

b) alta concordancia de que as equipes de trabalho séo compostas por pessoas

Organizacéo do que possuem diferentes conhecimentos e habilidades concordancia de que,
Trabalho apesar de as pessoas que possuirem fungdes especificas, elas sao capazes de

realizar as tarefas dos outros;

c) ambiguidade em relag&o as incentivo para a realizagdo do trabalho de forma

individual;

d) ambiguidade em relagéo a forma de distribuicdo de recompensas.

a) alta concordancia de que o servidor expressa sua minha opinido e ajuda a
decidir sobre solu¢des de problemas e concordancia de que, ao discordas de
alguma decisdo tomada pela organizacédo, ele se sente a vontade para expor
sua opiniéo;

b) alta concordancia de autonomia para encontrar solu¢des para problemas e
concordancia de seguranga psicolédgica para propor mudancas e participar da
definicdo das rotinas e procedimentos do trabalho e do plano do plano de
treinamento e desenvolvimento que ira executar;

c) discordancia de que os objetivos e metas do trabalho sdo definidos em
conjunto com os seus chefes.

a) elevada concordéncia dos servidores sobre a utilizagdo da troca de
informagdes e experiéncias entre colegas como forma de resolver problemas e
aprender novas formas de realizar o trabalho;

Responsabilidades
e Tomada de
Deciséo

Adocdao de Inovagbes Gerenciais

Gestao do
Conhecimento e
Aprendizagem
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Quadro 12 — Principais percepcdes constatadas na amostra em relacao as variaveis do estudo

(concluséo)

Variavel

Principais percepc¢des observadas

Adocdo de Inovacgbes Gerenciais

Gestao do
Conhecimento e
Aprendizagem

b) concordancia de que os servidores sdo estimulados a que se mantenham
atualizados sobre novos conhecimentos que impactam a area onde trabalham,
possuem oportunidades de participar de treinamentos periddicos para
aprimorarem seu desempenho, podendo o conhecimento adquiridos nos
treinamentos ser aplicado no trabalho e sendo a compartiihamento de
experiéncias parte da rotina de trabalho.

¢) ambiguidade (tendendo para concordancia) de que as informacdes e
orientacdes importantes para a realizacdo das tarefas sdo dificeis de serem
acessadas pelos servidores e que existem mecanismos para registrar e
armazenar as informagBes e o conhecimento que sdo produzidos na
organizacao;

d) ambiguidade (tendendo para discordancia) de que exista uma preocupagao
em preparar os servidores para atuarem em projetos a serem implantados
futuramente, bem como que os servidores conhecem a misséo e os planos para
o futuro da organizacgéo.

Relagdo com o
Ambiente Externo

a) alta concordancia de que existe trocar informagfes e experiéncias com
instituicbes que pertencem ao mesmo ramo de atuagao;

b) ambiguidade em relagédo a percep¢do de aliancas e parcerias com outras
instituicoes.

Lideranca Transformacional

Consideragéo
Individualizada

a) concordancia de que o chefe ajuda a equipe a se desenvolver;
b) ambiguidade sobre se a chefia expressa sua opinido sobre as atividades
realizadas pela equipe e se da atengdo especial aos que parecem rejeitado

a) percepgOes ambiguas sobre se o chefe faz a equipe pensar sobre os antigos

Estimulacao . . )
Intelectual problemas de uma nova maneira, proporcionando novas perspectivas, bem
como repensando ideias nunca questionadas anteriormente.

a) alta concordancia que o chefe faz a equipe se sentir bem ao seu lado, tendo
Influéncia plena confianca dos subordinados;
Idealizada b) existe ambiguidade sobre o sentimento de orgulho em relacdo ao gestor
imediato.
a) concordancia de que o chefe expressa com poucas palavras as orientacdes
Motivagéo para a equipe;
Inspiradora b) ambiguidade em relacdo ao chefe passar uma imagem empolgante das

tarefas e ajudar os subordinados a encontrarem significado no trabalho.

Lideranca
Transacional

Gerenciamento
por Excecao

a) concordancia que o chefe fica satisfeito quando os servidores atingem os
padrdes desejados e que, enquanto as coisas estiverem funcionando, ele ndo
tenta mudar nada;

b) ambiguidade com relagdo ao chefe informar os padrdes para a equipe
conduzir o trabalho.

Recompensa
Contingente

a) ambiguidade em relacéo ao fato do chefe apontar possiveis recompensas e
beneficios possiveis com a realizagdo do trabalho, bem como
reconhecer/recompensar quando o individuo ou a equipe alcangam as metas.

Auséncia de Lideranca

a) discordancia de que o chefe concorda com tudo o que os individuos desejam
fazer;

b) ambiguidade sobre o fato do gestor se contentar em deixar que os servidores
continuem trabalhando da mesma forma de sempre e que ele pergunta somente
0 que é absolutamente essencial aos integrantes da equipe.

Fonte: dados da pesquisa.

Como pode ser observado, as percepcdes identificadas versam sobre um

grande numero de pontos, fato que se deve a amplitude de pontos abordados pela
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Escala de Adocéo de Inovagdes Gerenciais. Se por um lado tal fato torna complexa a
analise convergente de todos os pontos destacados, por outro oferece um panorama
geral da percepcao dos servidores da UFSM tanto em funcdo de ponto relativos a
inovacéao organizacional, como também sobre o papel dos gestores, sendo ambos os
dados areas com poucas pesquisas empiricas, em especial, que busquem relacionar
tais construtos, tratados mais fortemente em pesquisas tedricas.

Dando continuidade, retornando os objetivos especificos que nortearam as
analises apresentadas, os mesmos encontram-se consolidados no Quadro 13.
Concluindo assim a apresentacéo das principais percepc¢des coletadas por meio do
instrumento e das analises estatisticas e correlacdes entre 0os construtos, tem-se
subsidios para responder a questdo que motivou a pesquisa: Quais as possiveis
relacdes, na percepcéo dos liderados, entre o estilo de lideranca do gestor e a adocgao
de inovacdes gerenciais em uma Universidade Publica Federal?

Na visdo da amostra, verifica-se que apesar de serem identificados tracos do
estilo de lideranca transformacional, transacional e de auséncia de lideranca, o estilo
com maior percentual no nivel alto é a lideranca transformacional, possuindo destaque
a dimenséo influéncia idealizada.

Nesse sentido, tem-se a percepcdo de um gestor que cria um bom ambiente
de trabalho e possui a confianga da equipe. Contudo, existe ambiguidade em relacéo
ao chefe passar uma imagem empolgante das tarefas e ajudar os subordinados a
encontrarem significado no trabalho, bem como fazer a equipe pensar sobre os
antigos problemas de uma nova maneira, proporcionando novas perspectivas e
repensando ideias nunca questionadas anteriormente, ponto de grande importancia
na criacdo de uma ambiente que adota inovacoes.

Percebe-se também, em funcdo dos itens relacionados com a adocdo de
inovacdes gerenciais, que 0s principais pontos de concordancia estao relacionados
com acdes desenvolvidas pelos proprios servidores, como troca de informacdes e
experiéncias; posicionamento frente a problemas; e autonomia solucéo de problemas.
Todavia, existe percepcdo ambigua na valorizagdo do servidor pela sugestdo de
ideias novas e esforco na implementacao das ideias sugeridas, bem como de que
exista uma preocupacgao em preparar os servidores para atuarem em projetos a serem
implantados futuramente e que os servidores conhecerem a misséo e os planos para

o futuro da organizacéo.
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Quadro 13 — Resultados dos objetivos propostos para a pesquisa

Objetivo especifico

Resultados obtidos

Identificar o estilo de lideranca adotado pelos
gestores da organizacdo na percepcdo dos
liderados;

Existe uma mescla moderada dos estilos de lideranca transformacional (X = 53,66; s = 18,62), transacional
(x = 53,66; s = 18,62) e também auséncia de lideranca (X = 53,66; s = 18,62), apresentando
comportamentos tanto ativos e eficazes, como passivos e ineficazes. Dentre os estilos investigados houve
um nivel mais alto em relacéo ao estilo de lideranca transformacional (34,17%) e o aspecto de maior
destaque foi a influéncia idealizada, com 61,25% no nivel alto, em fun¢éo da percep¢éo do gestor conseguir
fazer a equipe se sentir bem ao seu lado e possui a plena confian¢a da equipe.

Identificar o grau de adocdo de inovacgfes
gerenciais na percepcao dos liderados

Houve uma percepc¢éo de grau moderado de adoc¢do de inovacdes gerenciais (X = 58,06; s = 14,49). Tal
moderacgdo também se refletiu nas dimensdes que formam o modelo de analise adotado.

Em funcdo da amplitude de pontos abordados pelo modelo, houve uma ampla gama de percepcdes
identificadas, contudo as de maior destaque foram os fatos dos servidores resolverem problemas por meio
da trocando informacgbes e experiéncias com os colegas (87,91% de concordancia); expressarem suas
opiniBes e ajudarem a decidir sobre solu¢des de problemas no trabalho (82,50% de concordancia); e as
equipes serem compostas por pessoas que possuem diferentes conhecimentos e habilidades (80,42% de
concordancia).

Verificar a relagdo entre os estilos de
lideranca percebido do lider e o grau de
adocao de inovagfes gerenciais do liderado.

Relacionado os estilos de lideranca e Adog¢éo de Inovacgbes Gerenciai, foi verificada correlagédo forte com
a Lideranca Transformacional e (r = 0,625; p = 0,000), correlacdo moderada com a Lideranga Transacional
(r =0,535; p = 0,000) e correlagcédo nula com a Auséncia de Lideranca (r = -0,053; p = 0,417).

Ao serem relacionados as dimensdes dos construtos, como resultados mais expressivos, constatou-se:

a) correlacdo moderada entre Estimulagéo Intelectual e a Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem (r =
0,522; p = 0,000);

b) correlacdo forte entre Motivacdo Inspiradora e Responsabilidades e Tomada de Deciséo (r = 0,605; p =
0,000);

¢) correlacdo moderada entre Motivagéo Inspiradora e Clima de Suporte a Inovagéo (r =,556; p = 0,000) e
Organizacédo do Trabalho (r = 0,418; p = 0,000);

d) correlacgédo fraca entre Motivag&o Inspiradora e Relagdo com o Ambiente Externo (r = 0,354; p = 0,000).
Como pode ser observado, a Motivacao Inspiradora aparece como variavel com maior nimero de
correlacdes expressivas com a Adocdo de Inovagdes Gerenciais.

Fonte: dados da pesquisa.
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Concluindo, surge a constatacao de que a Motivacgéo Inspiradora, atrelada com
ideia de transmissdo de uma visdo de futuro e mobilizacdo de esforcos para
concretizacdo de metas conjuntas, € o fator mais expressivamente correlacionado
com o Clima de Suporte a Inovacédo, Organizacdo do Trabalho, Relacdo com o
Ambiente Externo e Responsabilidades e Tomada de Decisé&o, estando a Estimulag&o
Intelectual mais fortemente correlacionada com a Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem.

Tais resultados apresenta-se consistente com resultados de pesquisas
anteriores e ratificam o entendimento de que, apesar de ser importante o gestor
possuir um bom relacionamento e inspirar a equipe, 0 mesmo, para que a ado¢ao de
inovacdes ocorra, deve realizar esforcos no sentido de construir uma visédo de futuro,
buscando dar sentido e significado ao trabalho da equipe, estimulando a equipe a
repensar a forma como o trabalho € realizado, valorizando novas ideias e buscando
implementa-las, bem como preparando os servidores para atuarem em projetos a
serem implantados futuramente e tendo conhecimento do planejamento estratégico
da instituicéo.

Ante dos resultados encontrados, cabe retomar pontos importantes para o
debate. Inicialmente, ao investigar a andlise da acao gerencial em universidades
publicas, além do arcabouco legal existente, deve-se ponderar sobre o fato de serem
as universidades instituicbes recalcitrantes que tendem a manter suas estruturas,
onde existem relacbes pessoalizadas; disputas simbodlicas de poder; busca por
legitimac&o de grupos especificos; e existéncia de uma burocracia profissional com
pessoas que nao desejam ser gerenciadas.

Ademias, a prépria precarizacao da erudicdo académica frente ao processo de
massificacdo do ensino superior, o qual passou a desempenhar um papel de bem
social, fez com as universidades fossem estimuladas a aumentarem suas estruturas
sem, necessariamente, reverem a forma como sao estruturadas e gerenciadas.

Além disso, apesar de ser um local onde se busca gerar conhecimento e
inovacdes, a implementacdo dos mesmas no contexto universitario muitas vezes
acaba sendo subjugado por questdes legais ou culturais, havendo maior preocupacao
do gestor no sentido de manter um bom ambiente de trabalho e as estruturas habituais
em funcionamento de modo satisfatério do que repenséa-las e preparar a instituicdo

para os desafios presentes e futuros, 0s quais sdo inexoraveis.
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Os lideres em universidades publicas devem responder as mudancas
ambientais, que podem gerar incerteza, resisténcia e ambiguidade. Contudo, eles
encontram-se regidos por um arcabouco normativo e padrdes culturais que limitam
seu escopo de atuacdo, bem como a necessidade da aceitacdo colegial para a
implementagcdo de mudangas em muitas situacoes.

Resumindo os principais argumentos apesentados, no Quadro 14 apresenta-
se a Analise SWOT (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) para a UFSM,

abordando aspectos positivos e negativos, internos e externos.

Quadro 14 — Anélise SWOT para o UFSM em razéo das informacfes apresentadas

Fatores Positivos Fatores Negativos
Forgas (Strengths) Fraquezas (Weaknesses)
Os gestores sdo respeitados e admirados | Os gestores aparentam um maior esforco na
& pela equipe e buscam criar um bom ambiente | execugdo das tarefas da forma como séo
= de trabalho. tradicionalmente realizadas do que na
g Concordancia, por parte dos liderados, de | reflexdo de novas formas de ver os
P haver desejo para realizar inovagbes na forma | problemas e buscar novas solugdes.
o como o trabalho é realizado e sentimento de | Também apresentam uma limitagdo no
% liberdade para fazer tais mudancas, mesmo | sentido de proporcionar sentido ao trabalho
s sabendo que poderd ndo dar certo, tendo | realizado pela equipe.
seguranca psicolégica de que ndo sera
punido por tal tentativa e que existe tolerancia
ao erro.
Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)
A equipe é formada por profissionais com | Aspectos legais e culturais geram um
diferentes saberes, que expressam sua | cendrio ambiguo, onde, ao mesmo tempo
opinido e possuem seguranca psicoldgica | que exige que a UFSM se adapte as
para propor e implementar mudancas. | mudangcas e seja mais eficiente, também
Também existe a pratica da troca de | restringem seu poder de restruturacéo.
informacdes e experiéncia entre colegas e | Contudo, é necessario que sejam revistas
instituicbes semelhantes, o que gera uma | préaticas histérias de organizacéo e gestao,
3 rede de conhecimentos ativa e com potencial | pacificando aspectos colegiais e gerenciais
g positivo para a adocao de inovagdes. e incentivando a adocao de inovagdes que
= O fato de a equipe admirar e confiar no seu | possam melhorar o desempenho da
w gestor pode auxiliar no processo de ado¢do | mesma, ndo como meras praticas
§ de inovagBes gerenciais e adaptacdo as | isomorfica, mas como contribuicdo para o
o mudancas do cenario, sendo necessério, | desenvolvimento de uma cultura que possa
5 contudo, fomentar um clima de suporte a | levar a instituicdo a convergir esforgos e
implementacdo de inovacoes. prosperar no cenario de crise.
Nesse sentido, a principal ameaca
identificada seria manter-se resistente as
mudancas em curso, sendo que o gestor
deve buscar dar sentido ao trabalho da
equipe, preparando-os para as mudancas
presentes/futuras, compartilhando uma
visdo que convirja esforcos dos membros da
equipe.

Fonte: dados da pesquisa.
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5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Finalizando a pesquisa proposta, cabe relatar as limitacdes observadas, bem
como estabelecer o alcance dos resultados apresentados.

Inicialmente, em funcéo do grupo geral definido e do questionério ser composto
por 54 itens, seguindo a recomendacao de Hair Jr. et al (2009) de amostra entre 5 a
10 vezes o0 numero de questdes do instrumento, esperava-se que 0 numero de
individuos respondentes estivesse entre 270 e 540, contudo, em funcdo de
contingéncias, o numero total de respondentes foram 240 servidores, estando abaixo
do desejavel.

Em relacdo ao instrumento utilizado, conforme anteriormente mencionado, o
coeficiente Alfa de Crombach obtido pela escala que mensura a Auséncia de
Lideranca obteve um valor abaixo de limite recomendado por Lopes (2018), com a =
0,485. Ademais, apesar de amplamente utilizada, a escala MLQ original, por ser
composta por 72 itens, foi objeto de reducdes ao longo do tempo, buscando torna-la
mais concisa, facilitando a aplicacdo. Percebe-se, contudo, que tal reducéo impactou
a consisténcia do instrumento na questdo da escala de Auséncia de Lideranga.
Utilizando o instrumento original, George et al., (2017) que obteve a = 0,532. Por sua
vez, utilizando a verséo traduzida por Moscon (2013), Em investigagao realizada por
Santos (2015), a autora obteve a = 0,62.

Ademais, a prépria escala desenvolvida por Bass e Avolio (2002) tem sido
criticado por suas propriedades de medida (e. g. VAN KNIPPENBERG; SITKIN, 2013),
levando ao desenvolvimento da alternativa, como as escalas propostas por Podsakoff
et al. (1990) e Rafferty e Griffin (2004).

No que tange a escala para a mensuracdo do grau de Adoc¢ao de Inovacdes
Gerencias, apesar da mesma apresentar um a moderado (a = 0,853), as dimensdes
Clima de Suporte a Inovacédo (a = 0,218), Organiza¢do do Trabalho (a = 0,560) e
Relacionamento com o Ambiente Externo (a = 0,272) apresentara fiabilidade do
coeficiente inaceitavel. Tal constatacdo é semelhante ao resultado de estudo
desenvolvido por Nascimento (2019). A autor, ao investigar a validade estatistica da
escala, concluiu que o modelo inicialmente previsto com cinco dimensdes nao foi
confirmado, tendo sido entdo proposto um novo modelo com trés fatores, mantendo
as dimensdes Gestdo do Conhecimento, Clima Psicolégico de Suporte a Inovacéo e

Responsabilidade na Tomada de Decisdo. No resultado final proposto pela autora
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também foram excluidas algumas questdes com o objetivo de melhorar a carga fatorial
da escala.

Descarta-se que, ao validar o instrumento a autora, buscando o maior nimero
de respondentes possiveis, inclui na amostra individuos de diferentes regifes do pais,
no sentido contrério, o0 presente estudo observou um contexto especifico,
contemplando somente servidores docentes e técnicos que ndo ocupam cargos
gerencias na UFSM. Apesar desse fato, contudo, observou-se problemas na
consisténcia na escala, reduzindo assim a possivel causa de distor¢bes decorrentes
de fatores culturas conflitantes.

Apesar das limitacdes encontrada, a autora comenta que “o que caracteriza os
estudos em inovacdo é a existéncia de uma polissemia dos conceitos que o
constituem” (NASCIMENTO, 2019, p.112), assim sendo, como apresentado ao longo
da pesquisa, 0 modelo de andlise proposto abrange uma ampla gama de conceitos e
pontos relacionados com a inovacao gerencial e organizacional, sendo natural, dentro
do processo cientifico, a proposicdo de modelos com validade precaria e sujeitos a
futuras melhorias. Nesse sentido, por apresentar, em termos estudos futuros poderéo
testar novos arranjos dos itens que formam a escala, lembrando a mesma, como um
todo, possui uma fiabilidade moderada, bem como testar a escala reduzida proposta
pela autora.

Importante ressaltar que, apesar das fragilidades estatisticas constatadas, a
pesquisa propiciou a coleta de percepcbes sobre pontos que auxiliam no melhor
entendimento da acao gerencial no contexto de uma universidade publica e a relacao
da lideranga com praticas organizacionais inovadoras relevantes para o
desenvolvimento da instituicdo. Infelizmente, por ser uma pesquisa inédita, nao foi
possivel comparar as correlacdes obtidas com estudos semelhantes, tornado as
percepc¢des autocentradas.

Ressalta-se, por fim, que os resultados encontrados ndo possuem como intuito
propor generalizagbes, sendo o retrato de uma amostra limitada da populagao
investigada. Contudo, como contribui¢cdo para o campo de pesquisa sobre lideranca e
inovacdo em universidades publicas, apresenta elementos para debates e futuras
pesquisas mais profundas, representando um esfor¢co no sentido de uma melhor
entendimento de praticas relacionais a gestdo de universidades publicas, que
consiste em um campo amplo e complexo e exige novas formar de ser interpretado,

considerado sua singularidade.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA UTILIZADO
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* 1. Idade

de 18 a 25 anos
de 26 a 35 anos
de 36 a 45 anos
46 a 55 anos

mais de 55 anos

* 2. Sexo

Homem

Mulher

* 3. Categoria

Docente

Técni inistrativo em

* 4. Tempo na instituigao

até 1 ano

entre 1 e 10 anos
entre 10 e 20 anos
entre 20 e 30 anos

\ mais de 30 anos

* 5. Escolaridade
| 1° Grau completo
2° Grau incompleto
) 2°Grau completo/Técnico
Superior Incompleto
) Superior Completo
Especializacdo
) Mestrado

Doutorade

* 6. Unidade de Lotacao

) Campus da UFSM em Cachoeira do Sul

Campus da UFSM em Frederico Westphalen

| Campus da UFSM em Palmeira das Missbes

Centro de Arles e Letras - CAL

| Centro de Ciéncias da Saude - CCS

Centro de Ciéncias Naturais e Exatas - CCNE

) Centro de Ciéncias Rurais - CCR

Centro de Ciéncias Sociais € Humanas - CCSH

* 7. Categoria do gestor imediato

) Docente

Técni ini em

< K

Relagao do Estilo de Lideranga com a Adog¢do de Inovagoes Gerenciais na UFSM

Centro de Educacéo - CE

) Centro de Educacéo Fisica e Desportos - CEFD
) Centro de Tecnologia - CT

| Colégio Politécnico da UFSM

Colégio Técnico Industrial de Santa Maria - CTISM

) Reitoria

Unidade de Educac&o Infantil Ipé Amarelo - UEIIA

(CONTINUA)
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* 8. Leia atentamente o contetido das afirmativas e avalie o quanto cada uma delas descreve o que vocé pensa sobre o
estilo de lideranca de seu gestor imediato.

Discordo Concordo
Plenamente Discordo Indiferente Concorde Plenamente

1 - O meu chefe imediato faz eu e meus colegas nos sentirmos bem ao seu lado. () () ( &, ()

2 - O meu chefe imediato expressa com poucas palavras o que eu € meus colegas - - - - -
poderiamos e deveriamos fazer \ d 4

3 - O meu chefe imediato faz com que eu e meus colegas pensemos sobre os - - ~ - —
antigos problemas de uma nova maneira. ' ‘

4 - O meu chefe imediato ajuda no meu desenvolvimento e de meus colegas. ( P ( () )

5 - Meu chefe imediato diz a mim e aos meus colegas o que fazer se quisermos ~ -~ - ~ ~
ser recompensados pelo nosso frabalho. - 4 g

6 - Meu chefe imediato fica satisfeito quando eu e meus colegas atingimos os - - - - ~
padroes desejados. ’ ” _ -

7 - O meu chefe imediato se contenta em deixar que eu e meus colegas - - —~ ~ ~
continuemos trabalhando da mesma forma de sempre. = = =

8 - Eu e meus colegas temos plena confianca em nosso chefe imediato. { ¢3) () () (

9 - O meu chefe imediato passa uma imagem empolgante sobre o que eu e meus - - _ = —~
colegas podemos fazer. - = : = =

10 - O meu chefe imediato proporciona a mim e aos meus colegas novas maneiras ~ — - - ~
de olhar para as coisas problematicas. = ~ —

11 - Meu chefe imediato deixa que eu e meus colegas saibamos o que ele acha do - - - - -
que estamos fazendo. . - - > pe

12 - Meu chefe imediato reconhece/recompensa quando eu e meus colegas - ~ - & 2
alcancamos as metas. - - o

13 - Enquanto as coisas estiverem funcionando, meu chefe imediato nao tenta ~ - - ~ —
mudar nada. — — — : o

14 - NZo importa o que eu e meus colegas queremos fazer, esta tudo bem para o -, - - - -~
nosso chefe imediato. - = 9

15 - Eu e meus colegas sentimos orgulho de trabalhar com nosso chefe imediato. Q) ) 2 @ ()

16 - Meu chefe imediato ajuda a mim e aos meus colegas a encontrarmos - 5 s 2 -
significado no nosso trabalho.

17 - O meu chefe imediato consegue que eu € meus colegas repensemos ideias - - - - 7~
que nés nunca haviamos questionado antes y

18 - Meu chefe imediato da atencdo pessoal aos subordinados que parecem ~ ~ ~ ~ ~
rejeitados. = = = =

19 - Meu chefe imediato chama atencdo para o que eu e meus colegas = ~ ~ ~ -
podemos conquistar com o que realizamos. . - .

20 - Meu chefe imediato diz os padrbes que eu € meus colegas temos que saber = - - - -
para conduzir o nosso trabalho.

21 - Meu chefe imediato pergunta a mim e aos meus colegas somente o que € - ~ — ~ —~
absolutamente essencial. — - >

(CONTINUA)
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* 9. Leia atentamente o contetido das afirmativas e avalie o quanto cada uma delas descreve o que vocé pensa sobre as

praticas gerenciais adotadas na UFSM.

1 - Existe mais preocupacdo com a definicdo dos resultados esperados do que com a
forma de alcanca-los.

2 - Resolvo problemas que surgem no meu trabalho frocando informacdes e
experiéncias com meus colegas.

3 - Apesar de as pessoas que atuam no meu setor de trabalho possuirem funcdes
especificas, elas sdo capazes de realizar as tarefas uns dos outros.

4 - As equipes de trabalho s3o compostas por pessoas que possuem diferentes
conhecimentos e habilidades.

5 - As informacdes e orientacdes importantes para a realizacdo das tarefas sdo
dificeis de serem acessadas pelos servidores.

6 - As recompensas s3o distribuidas considerando os resultados coletivos € ndo o
desempenho individual.

7 - Sempre tentamos fazer algo nove, mesmo sabendo que nem sempre esta
tentativa serd bem sucedida.

8 - Existe flexibilidade de horarios que me permitem ausentar-me do meu trabalho por
motivos pariiculares.

9 - Evitamos trocar inf oes e experiéncias com organizacoes que pertencem ao

mesmo ramo de atuacdo.

10 - Existem mecanismos para registrar € armazenar as informacdes e o
conhecimento que sdo produzidos na organizacao.

11 - Expresso minha opinido e ajudo a decidir sobre solugdes de problemas no meu
trabalho

12 - Ha flexibilidade para incorporar novas ideias e tecnologias aos processos de
trabalho.

13 - Os servidores sao estimulados a que se mantenham atualizados sobre novos
conhecimentos que impactam a area onde frabalham.

14 - Ha uma preocupacdo em preparar os servidores para atuar em projetos a serem
implantados futuramente.

15 - Existe um esforco para adotar as ideias sugeridas pelos servidores.

16 - Sinto-me seguro para propor/sugerir alteracées na forma como as tarefas sdo
realizadas.

17 - Nao me sinto valorizado quando sugiro algo novo.
18 - O trabalho realizado de modo individual & incentivado.

19-0 partilh to de experiéncias e heci tos entre os servidores faz
parte da rotina de trabalho.

22 - Os servidores conhecem a misséo e os planos para o futuro da UFSM

23 - Os objetivos e metas do meu trabalho sdo definidos em conjunto com os meus
gestores.

24 - Participo diretamente com meus colegas da definicdo das rotinas e dos
procedimentos que envolvem o frabalho do meu setor.

25 - Participo diretamente da definicdo do meu plano de treinamento e
desenvolvimento.

p

Discerdo
totalmente Discordo

Discordo
lenamente Discordo

Concordo

Indiferente Concordo totalmente

(CONTINUA)

Concordo

Indiferente Concorde Plenamente



26 - N3o preciso consultar meus gestores para decidir sobre questdes nao rotineiras
e imprevisiveis que surgem no trabalho.

27 - Quandeo discordo de alguma decisdo tomada pela organizacdo, ndo me sinto a
vontade para expor minha opinido.

28 - Tenho autonomia para encontrar solucdes que considero mais adequadas para
resolver problemas no meu frabalho.

29 - S3o desenvolvidos estudos e pesquisas em parceria com instituicdes de ensine
e de pesquisa (Universidades. ceniros de pesquisa, Faculdades).

30 - S&o oferecidas condicdes para eu adotar uma ideia nova, mesmo néo tendo
certeza de que essa tentativa trara os resultados esperados.

31 - Sdo realizados acordos e contratos com outras organizacdes para. em conjunto,

ampliarem as chances de obter exceléncia académica.

32 - Tenho liberdade para realizar meu trabalho de formas diferentes, pois sei que
ndo serei punido se tais tentativas nio derem cerfo.

33 - Tenho oportunidades de participar de treinamentos periédicos para aprimorar
meu desempenho.
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
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Relagdo do Estilo de Lideranga com a Adogao de Inovagoes Gerenciais na UFSM

Seja bem-vindo(a)

Convidamos vocé a participar da pesquisa “Relagdo do Estilo de Lideranga com a Adog¢do de Inovagbes Gerenciais em
uma Universidade Publica Federal”, orientada pela Prof® Dr® Vania Medianeira Flores Costa e executada pelo aluno Daniel
Weiss, do Curso de Mestrado em Administracdo do CCSH/UFSM, tendo sido registrada no Portal de Projetos da UFSM com o
numero 48863 e aprovado pelo CEP com o CAAE 98749718.8.0000.5346.

Esta pesquisa pretende analisar de que forma o estilo de lideranca adotado pelos gestores se relaciona com o grau de adocdo
de inovacfes gerenciais na UFSM. Acreditamos que ela seja importante por contribuir de forma teérica e empirica para os
campos da lideranca e inovac&o no setor publico e a relacdo entre ambos na execucdo de inovacdes organizacionais. Sua
participacdo constara apenas de preencher algumas questdes que serdo apresentadas neste questionario, sendo necessario
dispor de, aproximadamente, 10 minutos de seu tempo.

Os riscos decorrentes de sua participacdo sdo possivel cansaco, constrangimento e/ou desconforto ao responder o
questionario. Os beneficios para os participantes desta pesquisa serdo indiretos, visto que as informacdes coletadas
contribuirdo para o avanco do conhecimento na area de lideranca e inovacdo em universidades publicas federais. A UFSM
também sera beneficiada, uma vez que, ao final do estudo. os resultados e conclusdes serdo repassados para os gestores da
mesma, podendo balizar acdes futuras.

Durante todo o periodo da pesquisa vocé tera a possibilidade de tirar qualquer davida ou pedir qualquer outro esclarecimento.
Para isso, entre em contato com algum dos pesquisadores ou com o Comité de Etica em Pesquisa.

Vocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar participar ou de retirar sua permissdo a qualquer momento, sem nenhum tipo
de prejuizo pela sua decisdo.

As informacées desta pesquisa serdo confidenciais e poderdo ser divulgadas, apenas, em eventos ou publicacdes, sem a
identificacdo dos voluntarios, a ndo ser entre 0s responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua participacdo.
Néo estdo previstos custos de qualquer natureza para a sua participac&o na pesquisa.

Ao clicar no botio abaixo vocé concorda com o termo.



