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Resumo

No presente estudo de caso, avalia-se como a alta administracdo da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos esta conduzindo a gestdo da inovagéo nesta
Instituicdo de Ensino Superior. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
com os gestores da alta administragdo, bem como por observagcédo e pesquisa em
documentos da Universidade. Este trabalho n&o pretende comparar o case da
Unisinos com outras instituicbes de ensino superior, mas apenas analisar como a
alta administragdo percebe a gestao da inovagao. As conclusdes demonstram que a
inovagdo que ocorreu em seu modelo de gestdo é o diferencial que alavanca o
potencial inovador desta instituicdo, na qual a inovacao esta presente nas linhas
estratégicas que direcionam os seus projetos.

Palavras-chave: Gestdo da Inovacao. Estratégia. Organizacbes Inovadoras.

Processo de inovagao. IES.
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1 INTRODUGAO

Muito se fala, atualmente, em inovacdo. O termo tem sido abordado de
inlmeras maneiras, mas nem sempre ha um entendimento sobre o que é inovar,
sobre como acontece a inovagdo em uma organizagao, quais 0s mecanismos para
que as inovagdes nao sejam isoladas, e sim um processo continuo e bem
gerenciado para promover o crescimento sustentavel.

A inovagao se mostra como caminho para as organizagbes que buscam
alguma diferenciagéo: para se manter no mercado, para atrair novos clientes, para
gerar novos negocios, ou seja, para sobreviver ou crescer dentro de mercados cada
vez mais competitivos e globalizados. A atual conjuntura econdémica pede por
inovagao e empreendedorismo.

Peter Senge, citado em reportagem da Revista Epoca, aponta que o mais
importante dos diferenciais competitivos das organizagdes, atualmente, é a
capacidade de inovar, de incorporar novos conhecimentos e por meio deles,
transformar a realidade vigente, agregando valor ao seu negocio na forma como ele
interage com a sociedade.

De acordo com Tidd e Bessant (2009, p. 20), se as organizacgoes,
independentemente de seu tipo e tamanho, ndo mudarem o que criam e ofertam ao
mundo (bens e servigos), e como fazem isso, correm o risco de serem superadas
por outras que o facam.

Para Kotler (2003, p. 98), a inovacao nao se limita somente a novos produtos
ou servigos; pode estar no ambito de novos negocios ou de novos processos de
negoécio. Ainda segundo esse autor, as empresas enfrentam um dilema: se néo
inovarem, perecem; e, se inovarem — e se a inovagado nao for bem sucedida,
também é provavel que sucumbam. Assim, apostar na inovagdao € mais seguro do
gue permanecer na mesmice.

Inovar vai além de criar algo novo. O ato de criar pode ser considerado uma
invencdo, e ndo uma inovagao. Alguns autores defendem que precisa haver algum
valor agregado que seja percebido e aceito pelo cliente e que, ao mesmo tempo,
traga resultados financeiros para a empresa, para que algo seja considerado uma

inovacéao. Esse debate sera abordado no capitulo 2.



Segundo Drucker (2010), a inovagao € a ferramenta-chave dos gestores, o
meio pelo qual exploram a mudanga como uma oportunidade para um negdécio ou
servico diferente. E passivel de ser apresentada com uma disciplina, de ser
ensinada e aprendida, de ser praticada.

Apesar de a maior parte da literatura existente dar grande énfase a inovagao
em produtos, Bessant e Tidd (2009, p. 174) comentam que o processo de inovagao
em servicos ainda ndo esta suficientemente compreendido, mesmo que o papel
crucial dos servigos, em seu sentido mais amplo, ja tenha sido ha muito
reconhecido. Nas economias de servicos mais avancadas, como € o caso dos
Estados Unidos e do Reino Unido, os servigos representam cerca de trés quartos da
riqueza e 85% do emprego; apesar disso, sabe-se bem pouco sobre a gestdo de
inovagao nesse setor.

O setor de servigos inclui uma grande variedade de atividades e negdcios,
incluindo a educacgao. Nesse contexto, estdo inseridas as universidades, que tém em
seu proposito maior gerar conhecimento para o mundo. Inovagéo também é ter a
capacidade de se reinventar, e a universidade é uma instituicdo que chegou aos 800
anos porque teve a capacidade de se reinventar a cada momento da histéria, sem
perder a sua identidade. Hoje, a universidade que nao se abrir para 0 mundo
também nao sobrevivera.

Conforme Drucker (2002, p. 14),

pouca atengdo é dada as caracteristicas distintas das instituigdes sem fins
lucrativos, ou as suas maiores necessidades especificas: a sua missao, que
tanto as distingue das empresas e do governo; ao que vém a ser
‘resultados’ no trabalho sem fins lucrativos; as estratégias necessarias a
comercializagao de seus servigos e a obtencéo do dinheiro necessario para
a execugado da sua tarefa; ou ao desafio da introdugdo de inovagdes e

mudancgas.

Isso pode justificar a existéncia de poucos estudos avaliando o processo de

inovagao em universidades.

1.1 Objetivos

Dessa forma, o presente estudo busca identificar o processo de gestao da
inovacao da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, a partir da
percepcao de sua alta administragcdo, com base no modelo proposto pelo Férum de

Inovacdo da FGV — Eaesp.
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Pretende-se, ainda, como objetivos especificos:

a) avaliar a existéncia dos diferentes atributos de uma organizagédo
inovadora, na Unisinos, a partir do modelo proposto pelo Férum de
Inovacdo da FGV — Eaesp;

b) identificar pontos fortes na gestdo da inovagao da Unisinos;

c) descrever o processo de inovagao presente na Unisinos.

1.2 Justificativa

O ensino superior no Brasil mudou muito nos ultimos 15 anos, seja devido as
mudancgas na LDB, ou a entrada de inumeras novas IES, ou, ainda, ao incentivo do
governo para o desenvolvimento do pais em pesquisa e inovagao. Essas e outras
questdes fizeram com que instituicdes tradicionais de ensino superior tivessem que
repensar sua estratégia para continuar crescendo num ambiente mais competitivo.

Conforme Schiffer Junior (2009), face ao crescimento da concorréncia e ao
desenvolvimento do aparato tecnolégico mundial, é colocada, para as IES, a
necessidade de profissionalizagcdo de seus processos gerenciais. Os gestores de
hoje precisam encarar a universidade como uma unidade de negdcio, que precisa
ter um planejamento estratégico bem definido a partir da analise da realidade interna
e externa, buscando identificar as areas mais promissoras ou futuras oportunidades.

Diante dos novos cenarios que se abrem, a Unisinos busca avaliar as
mudangas necessarias para continuar sendo reconhecida como uma das melhores
universidades do pais (42 melhor universidade privada do pais, segundo
levantamento do MEC/Inep em 2011). Tem se posicionado interna e externamente
como uma organizagao inovadora e tem sido reconhecida assim, em muitos foruns,
por outras instituicdes de ensino, por 6rgdos governamentais e ndo governamentais,
na imprensa etc.

Inovagdes organizacionais, inovagdes em produtos/servicos e inovagdes em
processos tém sido implementadas, ao longo dos ultimos anos, na Unisinos, o que a
destaca na regido, no estado, no pais e também no Exterior.

Diante disso, torna-se importante entender como acontece o processo de
inovagao e quais sado as caracteristicas de uma organizagao inovadora presentes

nesta Instituigéo.



11

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Conceitos de inovagao

Quando se comega a investigar o que, realmente, € inovagao, percebe-se que
existem diferencas de entendimento entre alguns autores e similaridades entre
outros. Uma das similaridades que se percebe nos conceitos € que, em sua maioria,
referem-se a inovacao na empresa. Este estudo pretende entender como acontece o
processo de inovagdo numa organizagao sem fins lucrativos, no caso, uma
universidade, e se apoiara nos conceitos que, para este caso, melhor definem a
inovacao, mesmo que eles referenciem uma empresa.

Na ultima década do século XX, a inovagao passou a ser reconhecida como
um fator essencial para a competitividade e foi incluida na agenda estratégica de
muitas organizagdes (BARBIERI, 2004). De acordo com Porter (1993), as empresas
alcangam vantagem competitiva através de ag¢des de inovagdo. Abordam a inovagao
em seu sentido mais amplo, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas formas
de fazer as coisas.

Para Drucker (2010), inovagdo € atribuir novas capacidades aos recursos
(pessoas e processos) existentes na empresa para gerar riqueza. Ja para Kelley
(2007), € uma nova ideia que, somada a acao ou a implementacao, resulta em uma
melhoria, em um ganho ou em lucro. Nessa linha, o Férum de Inovagao da FGV —
Eaesp adota como conceito: Inovagao = ideia + implementacao + resultado.

Kelley (2007) ainda ressalta que n&do basta ter boas ideias, agir, implementar,
ter ganhos, se ndo houver pessoas que promovam a inovagao.

Drucker (1998, apud BARBIERI, 2004) entende que inovagéo nao € invengao,
nem descoberta. Ela pode requerer qualquer das duas — e com frequéncia o faz,
mas seu foco ndo é o conhecimento, e sim o0 desempenho — e, numa empresa, iSso
significa desempenho econdmico. A inovagao é aplicavel a descoberta do potencial
do negodcio e a criagao do futuro. Porém, sua primeira aplicagdo € uma estratégia
para tornar o dia de hoje plenamente eficaz e para levar a empresa existente mais
proximo do ideal.

Inovagdo € a introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo ou social que resulte em novos produtos, processos ou servigos (Lei da
Inovagao, 2004). Com um pouco mais de detalhes, o Manual de Oslo (2004) define

que inovagcdo € a implementagdo de um produto (bem ou servigco) novo ou
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significativamente melhorado, ou de um processo, um novo método de marketing,
um novo metodo organizacional nas praticas de negdcio, na organizagéo do local de
trabalho ou nas relacdes externas.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovagcao € movida pela habilidade
de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito disso. Ela possibilita
grandes oportunidades, ao mesmo tempo em que impde grandes desafios. Os
autores acreditam que a inovagao € um processo essencial, preocupado com a
renovacgao daquilo que a empresa oferece (seus produtos e/ou servigos) e com as
formas de fabricacdo e venda. Seja a empresa envolvida com tijolos, paes,
transacdes bancarias ou cuidados com o bebé, o desafio principal ainda € o mesmo:
Como obter uma vantagem competitiva por meio da inovagao — e também por meio
dela sobreviver e crescer? Esse € um desafio ainda maior para as empresas sem
fins lucrativos — por exemplo, na atividade policial, em saude e educagdo, a
competicdo ainda esta presente, e o papel da inovagédo ainda é a melhor vantagem

para lidar com problemas como o crime, a doenga ou o analfabetismo.

2.2 Gestao da inovagao

Na visdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo pressupde um
processo, quase uma cronologia, que, em linhas gerais, envolve conhecimento,
informacéao e criatividade, e esse processo € que deve ser objeto de gestédo, e ndo a
inovacdo em si. Para os autores, a gestdo da inovagdo € o processo de
planejamento, alocacéo, organizacado e coordenacgao de fatores essenciais para que
se alcancem resultados inovadores. E a gestdo integrada de alternativas lucrativas
de (mais) valor (novas tecnologias) a partir de conhecimento, informacdo e
criatividade.

Ainda segundo esses autores (2008, p. 85), se compreendermos apenas
parte do processo de inovacao, as praticas que adotamos para gerencia-la também
serdo propensas a serem apenas parcialmente uteis, mesmo que bem intencionadas
e executadas.

Para Kotler (2003), o fundamental & gerenciar a inovagao melhor do que os
concorrentes. Ainda, para o autor, a inovagao deve ser gerenciada com cuidado,

como um conjunto de processos, entre os quais se incluem desenvolvimento e
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triagem de ideias, desenvolvimento e teste de conceitos, analise do negdcio,

desenvolvimento e teste de prototipos, marketing de testes e comercializagéo.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as organizagbes tém de gerenciar

quatro fases quanto a concretizagao do processo de inovacao:

esquadrinhar e pesquisar seus cenarios (interno e externo) para identificar
e processar sinais potenciais de inovacdo. Podem ser necessidades de
varios tipos, ou oportunidades surgidas de atividades de pesquisa em
algum lugar, ou pressdes para se ajustar a alguma legislagcéo, ou o proprio
comportamento dos concorrentes — mas representam o conjunto de
estimulos ao qual a empresa deve responder.

Selecionar estrategicamente, dentre esse conjunto de gatilhos potenciais
para inovagao, aquilo para o que a organizagdo mobilizara recursos para
alcancar. Até a empresa mais bem aparelhada em pesquisa ndo pode
explorar tudo; entdo, o desafio consiste em selecionar aquilo que
representa a melhor chance de desenvolver vantagem competitiva.
Fornecer recursos para opgado — produzir os recursos de conhecimento
necessarios para explora-la (seja criando-os por meio de P&D ou
adquirindo-os através de transferéncia de tecnologia). Isso pode residir na
simples questdo de comprar na prateleira ou de explorar resultados de
uma pesquisa ja concluida, ou pode exigir uma busca intensa a fim de
encontrar as fontes certas. Nao € uma questdo de mobilizar apenas o
conhecimento aplicado, mas sim o conhecimento periférico — normalmente
implicito —, que € necessario para fazer a tecnologia funcionar.
Implementar a inovagcao, amadurecendo-a desde a simples ideia, a partir
de varios estagios de desenvolvimento, até o produto final — como um
novo produto ou servigo no mercado externo ou um NOvoO Processo ou
meétodo dentro da empresa.

Refletir — numa quinta fase, opcional — sobre as anteriores e revisar
experiéncias de sucesso e fracasso, a fim de aprender como melhor
gerenciar o processo e captar conhecimento relevante a partir da

experiéncia.

Ainda, para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a gestdo da inovagao consiste em

aprender a encontrar a solugdo mais apropriada para o problema de gerenciar o
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processo de maneira eficaz, e fazé-lo pelos meios mais indicados, dadas as
circunstancias em que a empresa se encontre. Em consequéncia disso, solucdes
particulares para o problema geral de gerenciar esse processo fundamental serdo

especificas para cada empresa.

2.3 Organizagao inovadora

Conforme Drucker (1992), inovar &, acima de tudo, trabalhar, e a maneira pela
qual nos organizamos para trabalhar na inovagao depende de cada organizagao.
Segundo o autor, “Qualquer instituicdo, ndo importa qual seja sua funcao, pode se
organizar para tentar ser empreendedora e inovativa”, ao que ele mesmo
complementa afirmando que, especificamente, cada organizagao precisa embutir em

sua estrutura trés praticas sistematicas:
“- 0 aperfeicoamento permanente de tudo o que faz (o processo que os
japoneses chamam de Kaizen);
- a exploragéo, isto &, o desenvolvimento de novas aplicagdes a partir
de seus proprios sucessos (como fazem os fabricantes de aparelhos
eletrbnicos, que langam um produto atras do outro, a partir de uma
mesma invencao original); e
- a inovacao — e aprender que a inovagao pode e deve ser organizada
como um processo sistematico.” (DRUCKER, 1993, p. 36, apud
BARBIERI, 2004, p. 18)

De acordo com Drucker (1989, apud BARBIERI, 2004), a organizagao
inovadora compreende que a inovagao comega com uma ideia, e estimula e orienta
os esforgos para transforma-la num produto, num processo, numa empresa ou huma
tecnologia. Ela mede as inovagdes ndo por sua importancia cientifica ou tecnolégica,
mas por sua contribuicdo para o mercado e para o cliente. Considera a inovacao
social tdo importante quanto a inovagao tecnologica. A empresa inovadora nao
comega com um ‘orgcamento de pesquisa’, mas determina quanta inovagao sera
necessaria para permanecer no mesmo nivel. Acima de tudo, ela organiza a si
mesma para abandonar o que € velho, obsoleto, ndo mais produtivo. Para
competirem em um ambiente de rapidas transformacdes, as empresas precisarao
dispor de grandes somas para reforgar seus orgamentos de pesquisa; porém, o que
sera exigido, acima de tudo, s&o atitudes, politicas e praticas da organizagéo

inovadora.
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Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), “uma organizag&o inovadora implica mais
que uma estrutura; trata-se de um conjunto integrado de componentes que
trabalham juntos para criar e fortalecer o tipo de ambiente que permite que a
inovacao prospere”. A tabela 1 demonstra um conjunto de componentes que

aparecem ligados ao sucesso de uma organizagao inovadora.

Tabela 1 — Componentes da organizagao inovadora

Componente Caracteristicas-chave

Visao compartilhada, Senso de propésito claramente compartilhado e articulado;
lideranga e desejo de inovar | “comprometimento de alta gestao”.

Estrutura adequada Projeto de organizagdo que permite criatividade,
aprendizagem e interacdo. Nem sempre um modelo de
unidade de pesquisa e desenvolvimento livremente
estruturado; a questdo-chave é encontrar o equilibrio
necessario entre as opgdes “organica” e “mecanica” para
contingéncias especificas.

Individuos-chave Promotores, defensores, gatekeepers e outras fungdes que
energizam ou facilitam a inovagao.

Trabalho de equipe eficaz Uso adequado de equipes (nivel local, interfuncional e
interorganizacional) para solugdo de problemas. Exige
investimento em selegcao e formacao de equipe.

Desenvolvimento individual Compromisso de longo prazo com ensino e treinamento
continuo e amplo para assegurar altos niveis de competéncia e habilidades
para aprender eficazmente.

Comunicacgao extensiva Dentro e entre a organizacao, e fora dela. Internamente,
em trés direcbes — ascendente, descendente e
lateralmente.

Inovacgao de alto Participacdo de toda organizacdo em atividades de

envolvimento melhoria continua.

Foco externo Orientagao do cliente externo e interno. Extensivo trabalho
em rede.

Ambiente criativo Abordagem positiva a ideias criativas, apoiadas por

sistemas de motivagao relevantes.

Organizagdes que aprendem | Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa em
experimentacdo pré-ativa, encontrando e resolvendo
problemas; comunicacdo e compartiihamento de
experiéncias e captura e disseminacao de conhecimento.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2008, p. 487.
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2.4 Modelo de Diagnéstico do Forum da FGV - Eaesp

Segundo os integrantes do Férum de Inovagao da FGV — Eaesp e da FNQ, a
necessidade da inovacdo, para a competitividade de empresas e de nacgoes,
sistematicamente, é a questao-chave a ser decifrada. Acreditam que o caminho para
a resposta a essa questdo passa pelo entendimento do conjunto de fatores
organizacionais que influenciam, de uma ou de outra forma, o processo de inovacgao.
E por essa razdo que o foco de analise do Férum é a organizac&o inovadora como
um todo (Anuério Inovacdo Epoca Negdcios: Critérios de Avaliacdo 2008).

Para o Férum de Inovacao, a definicao de inovagao €, como ja se referiu,
“Inovagao = ideia + implementagao + resultados”, de tal modo que so6 haja inovagéo
se nao faltar nenhum termo dessa equacéo.

Além disso, o Forum define a Organizagdo Inovadora como aquela que
pratica a inovagao sistematica, ou seja, aquela que € permeada por um processo
continuo e permanente de producdo de inovagdes, tanto tecnoldégicas como
organizacionais.

O objetivo do Modelo de Diagnéstico € servir de instrumento para a analise
sisttmica das Organizacdes, no que se refere a sua capacidade inovativa. E
baseado nas seguintes definigdes:

a) o papel da lideranca na definicdo das estratégias e no incentivo a
criatividade, decisivos para formar um modelo de negdcio inovador. As
organizagbes descrevem 0os mecanismos que adotam para garantir que
a inovacgao faca parte permanente de suas estratégias.

b) O meio inovador interno, que estimula a iniciativa e o envolvimento das
pessoas: como a empresa age para garantir que os funcionarios
sintam-se com liberdade para expressar suas ideias? Como a empresa
celebra as inovagdes bem sucedidas?

c) As pessoas que conduzem o processo de inovagao sao os efetivos
agentes de mudanga e inovagdo: como a empresa inspira 0s
funcionarios? Como garante que sua capacitagédo esteja alinhada com
a intengdo estratégica inovadora? Como a organizacdo demonstra
reconhecimento?

d) O processo de inovagéo, que se inicia com a alocagado de recursos e

compreende as etapas de geragdo de ideias, desenvolvimento e
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implementagdo das inovacdes: quais as politicas da empresa em
relagdo aos recursos para inovagao? Qual a sua estratégia para o
estimulo a geragao de ideias e ao desenvolvimento das inovagdes?

e) Os resultados, os ganhos financeiros gerados pelas dimensdes
anteriores, os quais evidenciam que a cultura de inovagao contribui
efetivamente para o sucesso da empresa. Tao importante quanto gerar
lucros, os resultados tém o papel de realimentar o processo de
inovagao.

A Figura 1 representa as definigdes do modelo.

Figura 1: A roda da inovagao

ARODADA
INOVACAO

Medo imovader infermo

Liderunga
Fenfralegii

Friceess fe inovapdo

Remullados da orgirizagdo

Fonte: Revista Epoca Negdcios, 2009.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido com base na investigagdo empirica,
possui uma abordagem qualitativa, e o método de pesquisa foi o estudo de caso.

Para Yin (2010), cada método possui vantagens e desvantagens, que
dependem de trés condigdes: “o tipo de pesquisa, o controle que o investigador tem
sobre os eventos comportamentais reais € o enfoque sobre os fenédmenos
contemporaneos em oposicao aos histéricos”.

Seguindo a recomendacao deste autor, utiliza-se o método de estudo de
caso, quando do estudo de eventos contemporaneos e de situagbes e
comportamentos que nédo possam ser manipulados, porém € possivel se fazer
observacoes diretas e entrevistas sistematicas. Ainda, o autor classifica o estudo de
caso como uma estratégia de pesquisa que visa aos estudos sociais e que, ao
contrario de outros métodos, ndo se caracteriza por possuir uma técnica de pesquisa
especifica, mas sim por contar com um meio de organizar dados que privilegia
questdes do tipo “como” e “por qué”. A questao de pesquisa abordada neste trabalho
€ do tipo “como”. Seu objetivo foi avaliar como a alta administragdo da Unisinos esta
conduzindo a gestdo da inovacao nesta Instituicdo de Ensino Superior, tanto quanto
descrever os resultados e realizar, a partir deles, uma avaliagao descritiva.

A unidade de estudo escolhida foi a Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(Unisinos), com campus-sede em S&o Leopoldo, no Rio Grande do Sul. Esta entre
as maiores universidades privadas do Brasil, com cerca de 27 mil alunos em cursos
de Graduacdo, Pés-Graduacdo e Extensdo, nas modalidades presencial e EAD. E
reconhecida como universidade que conjuga exceléncia académica e inovagao.

A partir de seu projeto estratégico de expanséo, iniciado em 2009, a
Universidade esta presente também em Porto Alegre, Caxias do Sul, Bento
Gongalves, Santa Maria, Rio Grande e Canoas, no Rio Grande do Sul, e em Joinville
e Floriandpolis, em Santa Catarina, além de Curitiba e Ponta Grossa, no Parana.

O estudo de caso pode provir de varias fontes. As fontes de evidéncia
adotadas para obtencido dos dados sobre esta unidade de analise foram: entrevista
direta, semi-estruturada, constituida por um questionario-roteiro; observagao
participante e analise de documentacgao (site institucional da Universidade, relatérios
publicados, documentos internos, correspondéncia eletrénica, noticias e artigos na

midia).
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Para a realizagcdo das entrevistas, formulou-se um roteiro com 18 questdes
divididas em 4 niveis de avaliagdo com base no Modelo de Diagndstico produzido
pelo Férum de Inovagéao da FGV — Eaesp (ver no capitulo 2, item 2.4). O roteiro para
as entrevistas consta como anexo neste trabalho.

O modelo foi escolhido por se adequar ao objetivo proposto para este
trabalho e ja ter sido aplicado em diversas organizagdes. Atende ao objetivo de
avaliar, na Unisinos, dimensdes e fatores que caracterizam uma organizagao
inovadora a partir de analise sistémica da organizagéo.

Os contatos para marcacdo das entrevistas foram realizados por e-mail
enviado diretamente ao gestor, em que a pesquisadora se apresentava, informava o
tema proposto para o trabalho e o prazo que havia para sua realizagao. O orientador
deste trabalho prestou auxilio nessa tarefa, reforcando com alguns gestores a
necessidade da pesquisadora. Todos os gestores foram bastante solicitos ao
disponibilizarem um horario em suas agendas.

As entrevistas foram realizadas entre 17 e 26 de abrii de 2012,
presencialmente, na propria Unisinos, perfazendo entre 30 minutos e 1 hora e 10
minutos com cada entrevistado. Todos os entrevistados autorizaram a gravagao das
entrevistas, e estas foram, posteriormente, transcritas literalmente, gerando 44
paginas digitadas. As respostas de cada entrevistado foram compiladas pela
pesquisadora para extrair os dados mais relevantes, com o cuidado de nao se
perderem ideias, fatos, eventos que condiziam com o tema desta pesquisa.

No inicio de cada entrevista, foram expostos, em linhas gerais, o conceito
norteador de inovagao para este trabalho (com base no conceito do Férum de
Inovagao da FGV — Eaesp, ja citado) e os quatro niveis de analise e dimensdes da
coleta de dados para a pesquisa.

Primeiramente, foi realizada entrevista com o Reitor; apds, com o Pro-reitor
Académico; e, na sequéncia, com o Diretor de Desenvolvimento e Expansao,
indicado pelo Pro-reitor Administrativo.

Em um segundo momento, as entrevistas foram realizadas com os diretores
das trés unidades de negodcios que compdem a Universidade, na seguinte ordem:
Diretor da Unidade Académica de Educacdo Continuada, Diretor da Unidade
Académica de Pesquisa e Pds-Graduacao e Diretor da Unidade Académica de

Graduacéo.
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Apesar de haver um roteiro com questdes para dar direcionamento a coleta
de dados durante as entrevistas, os entrevistados tiveram total liberdade para
acrescentar o que achassem conveniente, limitando-se a tarefa ao tempo de que
dispunham em virtude de suas agendas.

Para fins de facilitar este trabalho, os entrevistados foram identificados como
consta da tabela 2, ndo estando isso implicado na hierarquia de gestdo ou na
relevancia maior ou menor de cada entrevista. A identificacdo atribuida segue a
ordem cronolégica em que as entrevistas aconteceram ao longo do periodo,

conforme se expde na tabela a seguir.

Tabela 2 — |dentificagao dos entrevistados, tempo de entrevista e de atuagado na Unisinos

Identificagcdo Cargo ou fungao Tempo de Tempo de
entrevista trabalho na
Unisinos

Entrevistado A Reitor 30 min 14 anos

Entrevistado B Proé-reitor Académico 1h 10 min 23 anos

Entrevistado C Diretor de Desenvolvimento e Expansao 40 min 4 anos

Entrevistado D Diretor da Unidade Académica de Educacao 45 min 12 anos
Continuada

Entrevistado E Diretor da Unidade Académica de Pesquisa e 30 min 12 anos
Po6s-Graduagao

Entrevistado F Diretor da Unidade Académica de Graduagéao 35 min 12 anos

Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

A coleta de documentos e observagdo passiva foram as fontes
complementares de evidéncias. Assim que a pesquisadora definiu a unidade de
estudo, o que ocorreu durante a realizacdo do MBA, iniciou as coletas, o que
compreendeu o periodo de maio de 2011 até o final deste trabalho.

Apesar de impor uma carga maior sobre a pesquisadora, justificou-se a
selecdo de mais de uma fonte de evidéncias neste estudo, pois, de acordo com Yin
(2010, p. 142), a selecdo prévia de uma unica fonte de evidéncia ndo é
recomendada para a condugao de um estudo de caso. Ao contrario, um ponto forte
da coleta de dados do estudo de caso € a oportunidade de usar diferentes fontes de

evidéncia, que proporcionam varias avaliagbes do mesmo fenbmeno, e, se
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analisadas apropriadamente, corroboram para a validade do constructo e para a
confiabilidade da pesquisa.

Ainda, para Yin (2010, p. 143), a vantagem mais importante do uso de fontes
multiplas de evidéncias € o processo de triangulagdo dos dados, ou seja, o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo. Dessa forma, qualquer
achado ou conclusdo do estudo de caso €, provavelmente, mais convincente e
acurado se for baseado em diversas fontes diferentes de informagéo, seguindo um
modo corroborativo.

Como limitagdes/limitadores deste estudo, pode-se citar que, apesar de se ter
entrevistado representantes das unidades de negdcio académicas, das unidades de
apoio e da reitoria, ndo se tem uma visao de como outros gestores da Universidade
percebem a gestdo da inovagdo nessa Instituicdo. Dessa forma, se a avaliagao
fosse realizada com outros gestores, se poderia inferir outros resultados.

Outra limitacado refere-se ao fato de nao se ter aprofundado a analise dos
resultados alcangados pelas inovagdes na Unisinos. Esse seria o 5° nivel de
avaliacdo na analise de uma organizagao inovadora, de acordo com o modelo de
diagnostico do Férum de Inovagdao da FGV — Eaesp, onde se analisam as
dimensoes: resultados econémico-financeiros, resultados do processo de inovagdes
e cumprimento dos objetivos de inovagao. A unidade de estudo desta pesquisa é
uma organizacdo sem fins lucrativos (entidade filantropica), ndo tendo foco nos
resultados econdmico-financeiros, pela dificuldade de acesso as informacgdes
financeiras dentro do tempo que se tinha para este estudo. Como ja comentado, a
inovacao em servigos possui um carater mais intangivel, o que também dificulta a

analise dos resultados.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 O que é universidade?

O objetivo de qualquer entidade do ramo da educacéo é promover o saber, e,
em uma universidade, é através da pesquisa que se consolida o saber.

A universidade é parte de um contexto global inclusivo que a determina e que,
dependendo de seu funcionamento e sentido, pode colaborar na manuteng¢ao ou na
transformacao da sociedade (WANDERLEY, 1988, p. 76).
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Segundo o dicionario Aurélio (2009), “universidade” significa:

“1. Universalidade.

2.Instituicdo de ensino superior que compreende um conjunto de
faculdades ou escolas para a especializacdo profissional e cientifica, e
tem por fungdo precipua garantir a conservagdo e 0O progresso nos
diversos ramos do conhecimento, pelo ensino e pela pesquisa.

3.Edificacédo ou conjunto de edifica¢gdes onde funciona essa instituigéo.

4.0 pessoal docente, discente e administrativo da universidade.”
(HOLANDA, 2009, p. 2021)

Para Wanderley (1988), a universidade é um lugar privilegiado para conhecer
a cultura universal e as varias ciéncias, para criar e divulgar o saber, mas deve
buscar uma identidade propria e uma adequacgao a realidade nacional. Ela é a
instituicdo social que forma, de maneira sistematica e organizada, os profissionais,
técnicos e intelectuais de nivel superior de que as sociedades necessitam.

Em alguns paises, a universidade cumpre o papel destacado na formulagéo
da politica cientifica e tecnolégica, na critica das teorias que informam o
desenvolvimento e no fornecimento de subsidios para a sua implementagdo e
execucdo. Em todas as sociedades, mas, principalmente, nas dependentes, cabe-

Ihe exercer tarefas urgentes de compromisso social.

4.2 Apresentando a Unisinos'

A Unisinos é uma universidade comunitaria, confessional, de direito privado,
sem fins lucrativos e comprometida com resultados. Originalmente denominada
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras Cristo Rei, em 1953, tornou-se
Universidade em 1969. Além disso, integra uma rede com mais de 200 instituigcbes
de ensino superior jesuitas, com 2,9 milhées de alunos no mundo todo.

E uma universidade bem conceituada no meio académico e no meio
empresarial, sendo a quarta melhor universidade privada do Brasil, segundo a ultima
avaliacao divulgada pelo MEC/Inep.

E mantida pela Associacdo Anténio Vieira, denominacdo civil da Provincia
dos Jesuitas do Brasil Meridional, da Companhia de Jesus, a ordem fundada por

Santo Inacio de Loyola em 1540.

' As informagdes constantes do item 4.2 foram obtidas em consultas a material institucional.
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A Unisinos se apresenta como “Uma universidade de ensino, pesquisa e
inovagao”. Em 43 anos de existéncia, preza pela capacidade de ser inovadora, pois,
com métodos atuais e emprego de novas tecnologias, esta atenta ao mundo
contemporaneo e a transformagao sem, no entanto, abrir mado de seus valores
originais. O quadro de colaboradores é formado por mais de 1.000 professores, dos
quais 89% sao mestres, doutores e pds-doutores, além de, aproximadamente, 1.000
funcionarios. A Unisinos ja diplomou cerca de 67 mil estudantes, cuja formagao
traduz as grandes opgdes estratégicas da instituicdo: transdisciplinaridade,
educacgao por toda a vida e desenvolvimento regional.

Sua atencédo especial com a preservagao da natureza se reflete no fato de ser
uma das poucas instituicbes de ensino superior do mundo a ter a certificacéo
internacional 1ISO 14001. Possui um grande campus em S&o Leopoldo, no Vale do
Rio dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul, a 30 quildbmetros da capital, Porto
Alegre, com 90,55 hectares, sendo 190.537 m? de area construida, 142.410 m? de
area de preservagao ecologica e 342.679 m? de jardins, o local impressiona pela
infraestrutura. Neste campus séo 411 salas de aula, 81 laboratérios para pesquisa e
experimentagcao, 9 salas de colecéao, 5 oficinas de preparacéao, 4.109 computadores,
1 anfiteatro para mais de 700 pessoas, 10 auditérios, 2 salas de seminarios, 1 sala
de videoconferéncia, entre outros espagos. Também possui um complexo de
Desporto e Lazer, com area de 34.640 m2.

Ainda no campus-sede, ha mais de 50 conveniéncias, entre restaurantes,
bancos, correios, confecgdes, farmacia, corretoras, agéncias de viagens, salao de
beleza e outros servigos. Com 37 mil m2, a Biblioteca mantém 695 mil itens. E uma
das maiores bibliotecas universitarias da América Latina em area construida.

No centro de Sao Leopoldo, no prédio do antigo Colégio Nossa Senhora da
Conceicao, o Centro de Cidadania e Acao Social comporta em suas dependéncias
programas, projetos e servicos comunitarios, com mais de 78.000 atendimentos
diretos no ultimo ano.

Além do campus em Sao Leopoldo, conta com outro campus em Porto
Alegre, onde ja esta presente desde 2006, junto ao também jesuita Colégio
Anchieta. Ha ainda sedes que disponibilizam cursos presenciais em Caxias do Sul,
Bento Goncalves e Rio Grande.

Com o objetivo de socializar o ensino superior, a Unisinos se foca em

educacado a distancia, com polos em Sao Leopoldo (campus), em Canoas (no
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Colégio Maria Auxiliadora), em Florianopolis (no Colégio Catarinense), em Curitiba
(no Colégio Medianeira), em Porto Alegre (no Instituto Educacional Facsul), em
Caxias do Sul e em Santa Maria (na Faculdade de Direito de Santa Maria). Cerca de
1.170 alunos estdo matriculados nesta modalidade.

A Unisinos oferece cursos nos niveis de graduacdo, poés-graduacao e
extensdo. Na Graduagéao e na formagao especifica, sdo 77 cursos (68 regulares e 9
a distancia), totalizando mais de 26.000 alunos matriculados. Na pds-graduagéo
Lato senso sdo 86 cursos, com mais de 2.800 alunos matriculados, e, na pos-
graduacéao Estrito senso, sdo 10 doutorados e 22 mestrados, com mais de 1.300
alunos matriculados. Além desses niveis de ensino, a Unisinos ofertou, no ultimo
ano, 386 cursos de extensdo, com mais de 2.600 alunos matriculados.

Com o desenvolvimento regional como uma de suas grandes opgoes
estratégicas, a Unisinos protagoniza projetos e agdes de inovagao tecnolodgica.
Nesse sentido, o Complexo Tecnoldgico Unitec, em sua configuragdo, € composto
por incubadora, condominios e institutos tecnoldgicos. E responsavel por
potencializar a producdo universitaria articulada as necessidades do mercado em
pesquisa, desenvolvimento e inovagéo.

O Complexo Tecnolégico Unitec faz parte do Parque Tecnoldgico Séao
Leopoldo — Tecnosinos, responsabilizando-se por sua gestdo executiva. O
Tecnosinos possui 73 empresas distribuidas em suas especialidades: Tecnologia da
Informacdo, Comunicagcdo e Convergéncia Digital, Semicondutores, Automacéao e
Engenharias, Nutracéutica, Tecnologias Socioambientais e Energia. Sao 40
empresas incubadas, e outras ja consolidadas, em um arranjo que ja contribui para o
crescimento econdmico da regido do Vale do Rio dos Sinos e beneficia os alunos,
que, gradativamente, aumentam suas possibilidades de insercdo no mercado de

trabalho.

4.3 Dimensoes do modelo

A analise dos dados deste trabalho se da por meio da analise das dimensbdes
e dos fatores conforme o Modelo de Diagnéstico da FGV-Eaesp, associada a
interpretacédo da entrevista de cada gestor, a analise de documentos da instituigao, a
observacao participante e a um referencial tedérico que corrobora com a visdo do

gestor ou discorda dela.
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4.3.1 Liderancga e estratégia

Verifica-se aqui o papel da lideranga na definicdo de estratégias e no estimulo
a busca sistematica da inovagao por toda a Organizagao.

Foram analisadas as seguintes dimensdes e fatores:

Dimensodes Fatores
Principios corporativos e agao institucional Principios
Praticas

Lideranca e intengao estratégica para inovagado | Intengéo estratégica de inovagao

Lideranga para inovagéo

Prospeccao e interpretagéo de sinais Prospeccao de sinais

Interpretagao de sinais

Nesse nivel de avaliacdo, os entrevistados A, B, C e F enfatizaram que os
valores jesuitas, a propria missdo da Unisinos, ndo deixam duvidas de que qualquer
planejamento ou agdo da Unisinos, seja inovagdo ou ndo, sempre esteve e estara
alicergado nos principios de ética, direitos humanos, diversidade, responsabilidade
social, protecdo ao meio ambiente e desenvolvimento sustentavel.

Nas palavras do Entrevistado B: “é a propria acéo e identidade da Unisinos e
a caracteristica dos jesuitas que a mantém, ndo comportam outra coisa que nao ter
esse respeito pelo meio ambiente, ética, justica, sociedade, responsabilidade social’.
Complementa, ainda que, mesmo que a Unisinos n&do fosse uma organizagao
inovadora, esse principio divino estaria presente.

Para melhor entendimento de o que isso significa, traz-se a missao da
Unisinos, que é: “Promover a formagado integral da pessoa humana e sua
capacitacao ao exercicio profissional, incentivando o aprendizado continuo e a
atuacao solidaria para o desenvolvimento da sociedade™.

Conforme apresentou o Entrevistado A: “A inovagado nao € neutra, pode ser
nao tdo boa. A formacao integral da pessoa humana anima por dentro, por exemplo,
nas questdes econdmicas ou ambientais”.

Na mesma linha de pensamento, o Entrevistado C entende que isso se

expressa na propria maneira como a Universidade faz a interlocugdo com o meio

2 Informagdes do site institucional, 2012.
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externo, do ponto de vista institucional, em que as competéncias organizacionais se
mostram como os proprios valores da Unisinos.

O Entrevistado F, por sua vez, complementa: “na questdo do
desenvolvimento regional, sem duvida, mesmo que nao estivesse no planejamento
estratégico, pelo tamanho da Universidade e pela inser¢cdo dela aqui na regido, teria
impacto”.

Na visdo do Entrevistado E, ha conceitos que esclarecem alguns
direcionadores da estratégia de inovagao na Unisinos:

e “A vocacdo da Universidade, como conceito de Universidade, ndo apenas

da Unisinos, € produzir ciéncia, gerar conhecimento”.

e “Trabalhamos com a formacao de producao, a ciéncia esta mais voltada a
produgdo de conhecimento através de teses, doutorados, novos
mestrados, grupos de pesquisa, projetos de pesquisa.”

e “A inovagdo nao acontece na Universidade; a inovagdo acontece na
empresa. Vocagao da empresa: inovar. Conceito de inovagao € viabilidade
econdmica de uma invengdo. A Universidade pode ir até a invengao. A
inovagao, obrigatoriamente, acontece na empresa’.

e “A Universidade pode inovar nos seus conceitos, Nnos seus processos, Nos
seus cursos; agora, a Universidade ndo é um agente com a vocagéo de
inovar”.

e “Somos um agente promotor de inovagado para a sociedade a partir do
momento em que produzimos conhecimento para a inovagao; entao, por
isso que a Universidade promove um parque tecnoldgico, trazendo
empresas e incubadoras, porque € onde vai acontecer a inovacao”.

Neste mesmo sentido, Barbieri (2004) diz que, embora as finalidades das
empresas e das instituicbes de ensino e pesquisa sejam, aparentemente,
antagbnicas, nao ha duvida de que suas atividades sao efetivamente
complementares, e a cooperagao € fundamental para o desenvolvimento do pais.

Ainda de acordo com o Entrevistado E: “[...] na Unisinos, a gente esta com um
modelo robusto, porque estamos desenvolvendo os trés pontos, fortalecendo as trés
engrenagens: ciéncia, tecnologia, inovagdo. Produzimos conhecimento, temos
pesquisadores, atraimos empresas e estamos desenvolvendo os institutos para

fazer essa ponte. Sem a engrenagem de tecnologia na Universidade, néo é facil a
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ciéncia passar para a inovacgao. A ciéncia para a inovacgao precisa, aqui, de um outro
agente, que é a tecnologia”. Na mesma perspectiva, o Entrevistado A destaca que a
abordagem da inflexdo tecnoldgica foi um dos primeiros movimentos fortes da alta
administracdo, em termos de estratégia de inovagdo, adicionada a economia do
conhecimento.

Continuando, o Entrevistado E enfatiza: “Essa nova imagem muito
interessante da Universidade, tudo muito novo ainda, mas a Universidade, daqui ha
10 anos, vai ter muita forca. A Universidade, como promotora de inovagao para a
sociedade, como agente de inovagao no seu meio, na sua regiao, promotora de
ciéncia, tecnologia e inovagao”.

Essa ideia esta em consonancia com o que propde Drucker, que afirma: “a
organizagao sem fins lucrativos existe para provocar mudangas nos individuos e na
sociedade” (DRUCKER, 2002, p. 3).

A visao de Drucker (2002) corrobora com a opinido dos entrevistados e a
complementa. Conforme o autor, nas instituicbes sem fins lucrativos, ha algo a ser
compreendido, que nao é o fato de essas instituicdes caracterizarem-se como ‘sem
fins lucrativos’ — isto €, ndo sdo empresas — e também nao se trata do fato de elas
serem ‘nao governamentais’: é que elas fazem algo muito diferente das empresas ou
do governo. As empresas fornecem bens ou servigos, € 0 governo as controla. A
tarefa de uma empresa termina quando o cliente compra o produto, paga por ele e
fica satisfeito; o governo cumpre sua fungdo quando suas politicas sédo eficazes.
Enquanto isso, a instituicdo ‘sem fins lucrativos’ ndo fornece bens ou servigos, nem
controla. Seu ‘produto’ ndo é um par de sapatos, nem um regulamento eficaz. Seu
produto € um ser humano mudado. As instituicbes sem fins lucrativos sdo agentes
de mudanca humana. Seu ‘produto’ € um paciente curado, uma crianca que
aprende, um jovem que se transforma em um adulto com respeito proprio, isto &,
toda uma vida transformada.

Novamente, na visdo do Entrevistado E: “[...] a0 mesmo tempo em que a
Unisinos se prepara para ser um agente de inovagdo externo, ela também,
automaticamente, acaba buscando sua reciclagem e também precisa novos
programas, novos institutos, novas tecnologias, acaba sendo também promotora de
inovacao interna para novos cursos, novas pesquisas, novas formas de trabalhar, e

até esse é um modelo, até no seu proprio modelo de negdcio é inovador”.
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O Entrevistado C, por sua vez, também abordou que inovagbes em nivel
estratégico podem desencadear necessidades de mudangas ou inovagdes em
processos internos da instituicio.

Todos os entrevistados concordam que a Unisinos possui grandes
direcionadores estratégicos, bem definidos, e “sabe para onde vai”’, o que faz com
que os projetos inovadores ndo acontecam por acaso: “Através do PDI, que, nos
dois ultimos anos, esta sistematizado, se estruturam os projetos de inovagao’,
salienta o Entrevistado A. Na sequéncia, esse entrevistado cita dois exemplos de
projetos inovadores da Unisinos que estdo alinhados a estratégia: a expansao da
Universidade (criagdo do campus em Porto Alegre, autorizado pelo MEC, e criagao
de uma sede no polo naval de Rio Grande) e o desenvolvimento da educagéao
superior com foco em inovacdo, através de mestrados profissionais, MBAs
diferenciados, Escolas de Negdcio etc.

Sobre o fato de a inovagao nao acontecer por acaso, Tidd e Bessant (2009)
corroboram com o que foi exposto. Para esses autores, a inovacdo ndo acontece no
vacuo. Esta sujeita a uma série de influéncias externas e internas que configura o
que é possivel e o que realmente emerge. A inovagao precisa de lideranca e de
orientacao estratégicas claras, mais o comprometimento de recursos para fazer com
que isso aconteca. Nenhuma organizagdo possui recursos para desperdicar
livremente, por isso a inovagao precisa de estratégia.

O Entrevistado B lembra que a Unisinos, durante algum tempo, discutiu um
projeto estratégico de inteligéncia competitiva, que chegou a ser elaborado, mas
que, de fato, nunca chegou a ser implementado. Assim, ele entende que existe a
consciéncia da necessidade de ouvir o ambiente, de ouvir o macroambiente, de ter
uma visao do todo, de olhar para o futuro, a fim de ver quais sao as novas profissdes
que havera e, assim, mapear as oportunidades. O comité de inteligéncia de
mercado, que foi criado na Unisinos, esta tentando fazer essa escuta do ambiente,
mas, como diz o Entrevistado C, isso ainda “nao esta no DNA de todos”.

De acordo com o Entrevistado C, o movimento de internacionalizacdo da
Universidade, o qual propde que a Unisinos seja uma Universidade Global de
Pesquisa, esta sendo consolidado e foi anunciado recentemente pelo Reitor. Esse
movimento vem sendo gestado ha tempo. O Entrevistado C diz: “tem vindo ha muito
tempo nesse olhar macro do globo; isso sédo sinais, e ai cada diretoria tem seu papel

de sinalizar, para cada pro-reitoria e reitor, como esses cenarios se constroem.
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Embora se tenha uma estrutura matricial, onde ha um bom senso na alta
administracao, a voz do reitor € a maior de todas, porque, de certa forma, € ele que
faz a leitura e da os direcionamentos estratégicos.”

Corrobora o Entrevistado E: “Existe essa leitura toda do mercado como a
gente faz. Na verdade, hoje, os projetos sdo muito mais desenvolvidos em funcao de
grandes direcionadores estratégicos. A gente ndo abre um curso simplesmente
porque existe demanda do mercado; esse curso precisa estar numa certa aderéncia
ao Plano Estratégico da Universidade”.

De acordo com o Entrevistado F, a partir de algumas pesquisas setoriais que
remetem a uma analise da concorréncia, de prospeccédo de quais sao 0s cursos do
futuro, das perguntas desafiadoras do reitor, como por exemplo, “qual € a sala de
aula do futuro?”, € que se analisa o ambiente. Para ele, ha “uma série de estratégias
(buscar pesquisas em outros setores, trazer especialistas para conversar, etc.) com
que se esta comecgando a trabalhar para melhorar a identificagdo de oportunidades.”
Em seu ponto de vista, ha limites na estrutura de marketing da Unisinos.

O Entrevistado C concorda com o Entrevistado A, e complementa com a ideia
de que ha um grupo na alta administracdo que pensa a Universidade daqui a 10
anos; segundo ele, “isso tem que estar bem alinhado com o andamento; é claro que
a estratégia do negdcio € algo nao tao tangivel, ela pode se moldar ao longo do
tempo, mas o nucleo da estratégia vai se estruturando ao longo do tempo, e ai tu
vais vendo que isso tem uma inovagao associada. Inovacido € aquilo que esta a
frente, aquilo que ninguém pensou, aquela ideia que esta a frente, e ai a inovacgéao
se implementa em varios niveis”.

Discordando dos Entrevistados A e C, o Entrevistado D entende que a
Unisinos n&o possui uma sistematizacdo da inovacido e que, na verdade, possui um
processo de planejamento estratégico que funciona, que esta indo bem, a partir do
qual se desdobram acbes inovadoras. Essa visdo do Entrevistado
D pode ser corroborada por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), quando dizem que “...a
inovagao, como sempre, € uma questao de combinar necessidades e meios dentro
de um plano estratégico.”

Ainda para o Entrevistado D, a Unisinos tem uma grande lideranga, que é o
reitor, cujo perfil € o de ser “um pouco visionario” e que tem um conhecimento muito
profundo em algumas areas, que incentiva a implementacdo imediata das agdes,

visando a alcancar o resultado das metas tragadas, mas, segundo o entrevistado,
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“ndo ha uma sistematizagdo da inovagao. Ha essa lideranca e essas estratégias de
longo prazo, que vém muito do préprio reitor.”

Partindo do principio de que muitas inovacbes acontecem a partir de uma
crise, o Entrevistado F abordou a crise pela qual a Unisinos passou no periodo de
2003 a 2005, quando precisou se redefinir. A légica de romper com as estruturas foi
uma inovagao necessaria do ponto de vista de estrutura organizacional, e que
nenhuma universidade tinha. O Entrevistado F lembra: a Unisinos “foi uma das
primeiras a acabar com os Departamentos, depois com os Centros, e passou a
operar numa légica de estrutura organizacional matricial”’. Hoje, ainda sdo poucas as
universidades que operam em uma estrutura como que a Unisinos implantou.

O Entrevistado B valida o que foi dito pelo Entrevistado F e comenta sobre o
cuidado com a “estratégia do caracol” na gestado da inovagéao: “para onde ele vai, ele
leva a casa junto”. A alta administrag&o precisa estar muito consciente da integragao
das mudangas no ambiente, para que nao se atravanque a inovagao e se lhe tire a
forca quando se traz herancas da estrutura anterior, que nao funcionarao na nova.
Nesse contexto, Drucker (2002) aponta que o primeiro requisito para a inovagao
bem sucedida é considerar uma mudanga como oportunidade em potencial, e ndo
uma ameaga.

Conforme diz o entrevistado B: “ha o desafio constante da alta administragao
de criar este ambiente inovador, que impulsione a pessoa a ser criativa e inovadora.
A gente ndo quer um sujeito que fique parado, a gente ndo quer isso aqui, a gente
mexia dizendo o seguinte, que na Unisinos ninguém morre de tédio, quer dizer,
porque se esta sempre apostando no novo. (...) isso tudo esta sintetizado para nés,
jesuitas, naquele conceito do Magis, sempre vocé tem que buscar o mais, vocé
nunca pode ficar parado, ha momentos em que o0 mais € a reinvengéo do negdcio; o
mais € procurar fazer de maneira nova aquilo que ja se faz, ou, entado, fazer uma
coisa nova, que ninguém esta fazendo. Eu diria que o ambiente de inovagao e
empreendedorismo na universidade € potencializado por esta dindmica constante de
desinstalagao, a pessoa nao pode ficar instalada”.

Diante do que foi coletado sobre/neste nivel, percebe-se que existem
direcionadores estratégicos definidos e claros que, por meio do processo de
planejamento estratégico estabelecido e sistematizado na Unisinos, ddo a base para

0s programas e/ou projetos que serdo desenvolvidos. Dentre esses projetos,
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existem alguns que podem ser considerados inovadores do ponto de vista
institucional.

Também fica explicito que a missdo da Universidade, seus valores e os dos
préprios jesuitas norteiam qualquer acdo ou projeto da Instituicdo, que valoriza a
inovagao, a busca de conhecimento aplicado, o desenvolvimento regional com
responsabilidade social, ética, respeito ao meio-ambiente e desenvolvimento da
pessoa humana.

Além do que foi exposto pelos gestores entrevistados, fica visivel que os
fatores analisados neste nivel — principios corporativos e agao institucional, lideranca
e intencdo estratégica para a inovagao e prospeccao e interpretacdo de sinais —
estdo em sinergia com o documento Plano de Desenvolvimento Institucional da

Unisinos (PDI), intitulado Miss&o e Perspectivas.

4.3.2 Meio Inovador Interno

Neste item, analisa-se em que medida os sistemas gerenciais da Organizagao
contribuem para que o processo de inovagdo flua de maneira continua,
considerando o alinhamento com a estratégia e o cumprimento dos objetivos e
metas da inovagao.

Foram analisadas as seguintes dimensdes e fatores:

Dimensoes Fatores

Modelo de Gestao Modelo organizacional
Sistema de poder, delegagéo e descentralizagao
Comunicacéo interna e externa

Sistemas de informagao e controle

Avaliagado da Inovagdao | Métodos de analise de desempenho
Métodos de feed-back

Em termos de modelo de gestdo, para o Entrevistado A, ja ha um
funcionamento e um melhor entendimento da estrutura matricial. As trés unidades de
negocio académicas ja trabalham de forma mais colaborativa, enquanto as unidades
de apoio estdo comegando a atuar dessa forma. Em sua opinido, no ambito das
universidades do pais, a Unisinos esta muito a frente em termos de estrutura
organizacional e gestéo, servindo como referéncia a outras IES, que buscam saber o

que a Unisinos esta fazendo. O Entrevistado A deixa bem claro que ha a estrutura
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de uma organizagdo inovadora, sem, contudo, se abrir mdo de ser uma
universidade.

Na visdo do Entrevistado B, a grande inovagdo que a Unisinos realizou foi
quando acabou com a estrutura por Departamentos e Centros de Ensino, criando as
trés unidades de negdcio (Graduagao, Pesquisa e Pdés-Graduagdo e Educagao
Continuada). Para ele, a nova estrutura adotada € mais leve, embora nao tenha
certeza de essa estrutura facilitar a inovagdo, mas, segundo expde, facilita a
transversalidade da comunicagdo, na medida em que se podem colocar juntas, com
muito mais facilidade, pessoas de diferentes areas de ensino, conversando e
realizando uma atividade que vai responder um problema complexo da sociedade, e
isso vai mais além do que as “caixinhas” que caracterizavam os Centros de Ensino.
Para o Entrevistado B, as mudangas que se fizeram na simplificagdo ou na tentativa
de desburocratizagdo da Universidade sao situagdes que favorecem a inovagao e o
empreendedorismo.

O Entrevistado C corrobora com as colocacdes dos Entrevistados A e B ao
dizer que o modelo de gestdo matricial corporativo é o diferencial inovador na alta
gestao da Unisinos, e, no Brasil, poucas universidades tém um modelo de gestao
matricial. As universidades, por muitos anos, adotaram o modelo da estrutura das
universidades publicas, que foram as primeiras a surgirem. A ruptura que a Unisinos
promoveu nesse processo, pela implantacdo da estrutura matricial, €, no ponto de
vista do Entrevistado C, inovadora.

Conforme o Entrevistado D, a mudancga para o modelo de gestdao matricial
ainda nao esta funcionando bem, visto que nao é algo de facil implementacao e
depende de mudanga de cultura, o que leva tempo. Além disso, havia alguns
gestores que ndo tinham origem na area de gestdo e, portanto, tinham menor
conhecimento técnico. Para este entrevistado: “Esta se afinando cada vez mais, mas
a Unisinos nao tem ainda um modelo que seja suficientemente maduro para que as
coisas transitem de forma mais transversal’. Em sua visdo, as questbes que
perpassam todas as unidades, tanto académicas quanto de apoio, precisam estar
mais ajustadas para que a estrutura, entdo funcionando melhor, facilite o processo
de inovagao. “Nos dependemos de uma sinergia muito grande entre as unidades
académicas; acho que isso vem crescendo, mas nao da para dizer que ja esta muito

bom, que ja funciona muito bem, acho que ainda nao”, afirma.
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No ponto de vista do Entrevistado E, com a estrutura matricial, tem-se, hoje,
uma visdao mais sistémica da Unisinos: “Ndo € tanto departamentalizada para
inovar’. Para se ter forca na inovagédo, segundo ele, é preciso ter uma certa
descentralizagdo, uma estrutura menos engessada e mais flexivel, como a Unisinos
tem hoje.

O Entrevistado F trouxe a ideia de que a estrutura matricial facilita o processo
de inovagao, mas, a medida que se foi evoluindo, foram sendo trazidas outras areas
para a estrutura interna da unidade académica. Ele traz, como exemplo, a extingdo
da Unidade de Marketing, e o deslocamento de alguns funcionarios dessa Unidade
para a Unidade de Graduagdo, o que, para ele, “agilizou muito a busca de
informagédo do mercado e do microambiente, mas, as vezes, gera conflito, pois ha o
marketing institucional e o marketing nas outras unidades académicas”. Na visdo do
Entrevistado F, isso “facilita a estrutura, porém, ampliando a estrutura na area-fim,
se tem mais processos para se preocupar € menos tempo para inovar’, razao pela
qual é preciso que se tenha cuidado para n&o se criar uma estrutura muito grande,
que dificulte a inovagao, e nao tao diferente entre areas para que néo se gere um
“‘desbalanceamento” em termos de cargos e salarios.

No que tange a avaliagdo da inovacéo, os Entrevistados A e B citam que a
Unisinos ainda esta implantando indicadores de resultado, o que esta em
desenvolvimento. Houve, recentemente, a criacdo da Controladoria Académica,
orgao vinculado a Reitoria, cujo objetivo é trabalhar na avaliagdo sistematica. O
Entrevistado B traz um ponto importante, quando diz que “uma universidade n&o
pode ser toda inovadora”, e complementa: “Nao somos uma empresa, mas nem
numa empresa tu podes ser 100% inovador, tu tens que ter um conteudo de
permanéncia, para que as pessoas se identifiquem contigo, porque as pessoas
ainda querem fazer Direito, Pedagogia, Administracao, etc., mesmo que se saiba
que existem outras profissdes do futuro”. O Entrevistado prossegue: “Na questao da
inovacao, uma universidade tem que fazer esse balanceamento. Uma universidade
que nao inova nunca, ela para, mas, se ela inova tanto que as pessoas deixam de
conhecé-la, também nao funciona. Ela tem que ser tdo inovadora que desafie as
pessoas, mas nao tao inovadora que assuste as pessoas”.

Para o Entrevistado C, no contexto do mundo atual, toda organizagdo deve
medir resultados. Ele revelou que, a partir do planejamento estratégico (PE), foram

definidos os indicadores macro, além dos indicadores de cada processo, que,
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segundo afirma, derivam “inclusive, até por unidade de negdcio; cada uma delas é
medida com indicadores de desempenho, numero de alunos etc. Nao estdo ali como
um numero ou uma meta a toa, estdo em ultima analise, medindo a inovacéao, que é
fruto do PE, tem uma conexdo, muitas vezes nao visual, mas até oculta”. O
entrevistado E corrobora com o que propde o Entrevistado C, explicando que,
mensalmente, todos os projetos estratégicos sdo acompanhados pela Reitoria por
meio de indicadores.

Ja o entrevistado D explica que, enquanto universidade, a Unisinos tem muito
para oferecer em termos de inovacao, desde inovacao tecnoldgica, estudos feitos
por determinadas areas que produzem conhecimento etc., mas, conforme apresenta
o entrevistado, “ndo se tem uma forma organizada de fazer ou dar publicidade ao
que se faz”. Como bem ele ressalta, “ndo € questao de produzir papers, incentivados
muito pelos 6rgaos reguladores, por exemplo, Capes. A Unisinos produz inovagdes
desde a gestao até produtos/servigos, mas muito dessas coisas nao transitam, e néo
criam o valor que poderiam criar na sociedade”.

Na Unidade de Graduacao, conforme o Entrevistado F, existe um indicador: o
percentual de faturamento obtido com os cursos langados nos ultimos trés anos.
Esse indicador é acompanhado e ajuda a entender se o produto (curso) langado no
mercado alcangou um resultado efetivamente; € um indicador que a Reitoria
acompanha. O Entrevistado afirma: “Existem outros indicadores internos, por
exemplo, indicadores de procura e satisfagdo dos alunos, indicadores que mostram
se 0 mercado entendeu o0 conceito de um novo curso, pois ndo adianta ter cursos
inovadores se, efetivamente, o mercado ndao compra”. Outro ponto importante
trazido pelo Entrevistado F € que, por meio dessa avaliagao, busca-se entender por
que algum curso n&o surtiu resultados, ndo teve procura; ha o aprendizado
organizacional. Ele cita: “Esse olhar para tras sempre se faz, nunca punicao;
punicdo nao existe nesse processo, acho que isso € importante dizer, mas a gente
tenta aprender com este tipo de coisa”.

O que se pode perceber, diante do que foi coletado na avaliagao deste nivel,
€ que os gestores entrevistados veem que a mudanga, a partir de 2004, de um
modelo organizacional de estrutura hierarquica para outro modelo, que atende a
uma estrutura matricial, foi um marco na Unisinos, em termos de inovacao
organizacional na gestdo de uma universidade. Essa inovagdo no modelo de gestéo

abriu novos caminhos e propiciou outras inovagdes: em processos, produtos e
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servigos, planos de negocio, estratégias etc. Essa estrutura mais aberta e menos
departamentalizada propicia a estratégia de continua inovagao na instituigéo.
Também ficou ressaltado que, pela inovagao em termos de gestdo de uma
universidade, a Unisinos esta tomando a frente e aprendendo a trabalhar nas
diversas unidades de uma forma mais colaborativa, visto que o modelo de gestao
com a estrutura matricial facilita a comunicacao, o que também é um facilitador para

promover a inovagao.

4.3.3 Pessoas

Este item aborda temas importantes, que garantem o clima organizacional e o
meio inovador, denotando a preocupagdo da organizagdo em manter seus
colaboradores alinhados com a estratégia, empenhados na geracgéo de ideias e proé-
ativos no papel de agentes de inovacgao.

Foram analisadas as seguintes dimensdes e fatores:

Dimensoes Fatores

Qualificagdo e aprendizagem Inteng&o estratégica e objetivos do aprendizado organizacional
Incentivo ao aprendizado, individual e coletivo
Mecanismos de apoio e gestdo do aprendizado organizacional

Resultados obtidos com o aprendizado organizacional

Motivacao Motivagao pelo trabalho em si

Motivagao pela lideranga e participagao

Qualidade de Vida Atencgdo as pessoas
Condigdes de trabalho
Sistemas de avaliagdo e recompensa

Sistemas de coordenacgao e controle

Cultura de inovagéo Processo de manifestagédo da cultura
Processo de realizagéo da cultura
Processo de simbolizagdo

Processo de interpretagéo

No que tange a dimensé&o de qualificagdo e aprendizagem dos colaboradores,
o Entrevistado A vincula-a ao processo crescente de internacionalizacdo da
Universidade, por meio do qual a Unisinos firmou parceria com a Coreia,
possibilitando que cinco de seus professores poés-doutores experienciassem
universidades daquele pais, o que beneficiou a area da Engenharia da Universidade,

COM NOVOS Ccursos e renovagao da base teodrica dos cursos ja existentes.
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Outro ponto importante, segundo o Entrevistado A, é o de que a Unisinos tem,
na formacdo de seus quadros, um sadio conhecimento para a inovagdo. O
Entrevistado C concorda com o Entrevistado A, entendendo que a
internacionalizacdo € um movimento muito forte que a Unisinos esta realizando ao
enviar seus professores para se qualificarem ainda mais, o que agrega valor a eles e
a Unisinos. Para o Entrevistado C, “a Organizagao precisa ter competéncia
institucional, mas ela também precisa ter competéncias pessoais, e a competéncia
pessoal se da através de qualificagdes que se tem”.

O Entrevistado B explica que, até meados de 2000, a Unisinos investiu muito
na formagdo de mestres e doutores, sem vincular a formagado a necessidades
estratégicas. Hoje, conforme revela, ndo se faz mais isso. Ha agdes pontuais:
quando surge a necessidade de mestre(s) ou doutor(es) em alguma area, a Unisinos
busca alguém com a formagao nessa area, ou ajuda essa pessoa a se formar. As
formacgdes dadas a professores e funcionarios sao centradas na avaliacdo por
competéncia, na questdo por projetos, incentivando-os a ousar. Diz o Entrevistado
B: “Se isso é atingido, se isso é suficiente, ndo se sabe, mas, pelo menos, ja € um
caminho andado, e € uma preocupacado do RH e do pessoal que trabalha com
professores”.

Ja de acordo com o Entrevistado D, a Unisinos possui um regrado processo
de capacitacao das pessoas, que, além disso, € de razoavel conhecimento por parte
de todos os colaboradores. Ele, porém, ndo vé uma politica muito ativa no sentido
de que isso seja divulgado, ou que as pessoas sejam um pouco mais incentivadas a
fazé-lo. Considera que isso funcione bem, porque, conforme apresenta, “quem esta
na gestdo sao todos também professores, e valorizam a formagao”. Desse modo, em
sua visdo, acontecem as iniciativas dos diretores de cada uma das unidades, no
sentido de valorizar e incentivar a capacitagao, mas, afirma, “ndo € uma pratica da
instituicdo como um todo”. Seriam, para o Entrevistado D, mais iniciativas isoladas,
nas quais se enxergaria potencial em muitas pessoas, que seriam incentivadas a
explorarem-no, num alinhamento com a estratégia da Universidade. O aprendizado
que se tem, para o Entrevistado D, é o de que faltaria maior sistematizagao para
disseminar isso.

Para o Entrevistado E, cada vez mais, esse processo liga-se as pessoas.
Cada vez mais, observa o Entrevistado, a Unisinos depende de profissionais

altamente qualificados, mestres, doutores. Segundo explana: “Cada vez mais, nas
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areas administrativas da Unisinos, se tem a presenga de doutores, de pessoas com
uma visao estratégica importante para que se coloquem as intengdes estratégicas
em acado”. Em seu ponto de vista, quanto mais qualificadas as pessoas forem,
melhor leitura do ambiente externo elas farao.

O Entrevistado F, por sua vez, diz que a Unisinos tem um incentivo bem
estabelecido, sob o ponto de vista da capacitacdo, com boas politicas para
professores e funcionarios e apoio financeiro para realizacdo de cursos na propria
Universidade. Porém, adverte: essa politica teria os limites da “rigidez de tratar todo
mundo do mesmo jeito”. O Entrevistado exemplifica referindo-se a situacbes de
alguém cujo salario seja menor, que teria de ter uma politica distinta. Segundo
propde, “existe autonomia nas unidades para gerarem alternativas, porém isso gera
uma complexidade interna”. Lembra que alguns projetos novos do RH buscam
desenvolver agentes de inovacdo alinhados a estratégia inovadora, como o
Programa de Desenvolvimento Gerencial para os coordenadores de curso, que
possui, hoje, um eixo de inovagdo e um de internacionalizagdo. Esse programa foi
construido em conjunto com a Unidade de Graduacéo, tendo recebido um enfoque
maior no que se refere a gestdo, deixando de lado a visdo estritamente pedagdgica.
Ja quanto aos professores, comenta o Entrevistado F, ainda ndo se vé muito a
formacao de empreendedores para buscar alternativas mais inovadoras em sala de
aula, porém, para que a implementagdo de alternativas seja viavel, seria preciso
pensar em algumas flexibilidades, ndo s6 no que tange a Unisinos, mas a todo o
ensino superior.

Quanto ao fator motivagao, o Entrevistado A explica que, apds a passagem
de um periodo critico, a analise de clima organizacional mais recente revela uma
mudanga para melhor. H4 uma consciéncia profissional mais robusta. Lembra o
Entrevistado que iniciativas como os Encontros de Abertura, a cada inicio de
semestre, assim como a transparéncia, o compartilhamento do planejamento
estratégico em varios féruns, facilitam e promovem a adeséo a prépria Universidade.
O Entrevistado B vé pessoas envolvidas, que se identificam com os principios, os
valores e a missdao da Unisinos, e sentem que a Universidade € sua casa,
independente de serem ou nao catdlicos, enquanto outras pessoas estariam na
Instituicdo apenas como um local de trabalho, sem um vinculo mais profundo com a
Unisinos. Ainda, o Entrevistado B corrobora com o Entrevistado A quando diz: “N6s

estamos comegando a ter um grupo muito expressivo, principalmente na
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administracdo, um grupo de professores que estdo como coordenadores de
programas, de cursos que estdo, digamos assim, engajados com esse projeto da
Universidade. Hoje, eu ndo percebo mais ninguém remando contra a corrente; o
pessoal esta engajado como acontecia no passado”.

Ja o Entrevistado C trouxe como exemplo uma recente visita do Ministro de
Ciéncia e Tecnologia a Unisinos. Poucas vezes, a Unisinos recebeu a visita de um
ministro, entdo, conforme assevera, o fato “¢ um marco que, de certa forma, batiza
todo o movimento que tem sido feito na Unisinos para torna-la uma universidade de
pesquisa’. Reforca que esse € um caminho trilhado ha 20 anos e que, atualmente,
consolida toda uma questéo tedrica, que se tem implementado. Em suas palavras:
“aquilo ali marca, aquilo ali € mobilizador, as pessoas todas, no meu entender, se
sentem parte daquela construgdo, cada um com seu papel, desde a pessoa que
limpa o corredor, e ela desempenha um papel superimportante, até o Reitor, que,
em ultima analise, recebe o Ministro”.

Para o Entrevistado D, existe uma sensacao de pertencimento bastante
grande. Segundo ele, vé-se isso, entre outros fatores, pela baixa rotatividade e pela
rapida integracdo de novos funcionarios, que atuam com gosto na Unisinos. O
Entrevistado F concorda, e também percebe como um dos indicadores a baixa
rotatividade. Ainda, para o Entrevistado D, talvez falte um maior engajamento porque
falta, também, uma comunicagdo e uma gestdo sobre todos os funcionarios,
incluindo professores, sobre os processos de avaliagcdo e de direcionamento de
carreira. Segundo expde, ndao ha, na Unisinos, um processo, durante o ano, entre o
avaliado e o avaliador; ha apenas um momento no ano em que se precisa realizar
avaliagao das pessoas para “cumprir a tabela”. O Entrevistado afirma que falta essa
cultura a Unisinos, no sentido de avaliar, de fazer o processo, e diz que, se
houvesse tais momentos, “as pessoas estariam mais antenadas a seu crescimento
profissional e ao alinhamento da sua vontade com o da empresa, ou até buscariam
de outros caminhos se os interesses nao fossem convergentes”.

Como os demais, os Entrevistados E e F partilham da percepg¢ao de que,
cada vez mais, ha uma convergéncia entre colaboradores e Universidade, e existe
um comprometimento significativo com o projeto da Universidade, porque, nela,
prevalece um sentimento de pertencimento. Nas palavras do Entrevistado E: “a
Universidade é sem fins lucrativos, e ela é nossa; eu acho que a comunidade sabe

que ela é nossa, nao € dos jesuitas, somos todos participantes dessa Universidade,
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diferente de uma empresa, com fins lucrativos, com distribuicdo de lucros, tudo é
reinvestido para o avango da universidade”. O Entrevistado F complementa: “Entao,
acho que o pessoal, em linhas gerais, viu que a coisa mudou, e em todo mundo que
ja tinha a camisa da Unisinos isso se fortaleceu, entdo eu vejo as pessoas com
gosto de trabalhar na Universidade”.

Quanto a dimensao de qualidade de vida no trabalho, o Entrevistado A diz
que, na Unisinos, ha espacos que estimulam a criatividade e a inovagdo, como na
Area 5, em alguns institutos, mas que isso ndo é homogéneo em toda a Instituic&o.
Sobre a relagao inovacéao e crescimento de carreira, em sua visdo, ainda nao se vé
isso na Universidade. Para esse entrevistado, haveria, ainda, nessa questdo, “um
tempo e uma curva de aprendizado”, bem como normas legais ainda ndo permitem
grandes mudangas.

O Entrevistado B reflete que a inovagao também se da no respeito pelo outro,
no ambiente de trabalho, nas condi¢des de trabalho. Conforme propde, hoje, ndo ha,
no Brasil, uma universidade cujo campus tenha, como a Unisinos, a ISO 14001, que
perpassa todos os setores, incluindo parceiros. Lembra o Entrevistado: “ha o
respeito e a observancia das normas de sustentabilidade no campus, e isso cria,
para o professor ou funcionario, uma alegria para trabalhar”. Do ponto de vista do
quadro docente, o Entrevistado diz haver uma infraestrutura de excelentes
condicdes para o ensino, a exemplo da informatica. Quanto ao plano de carreira, em
sua visao, ha varias exigéncias e critérios para promover o professor. “Por exemplo”,
lembra o Entrevistado: “se ele nao for desinstalado e inovador, ele ndo cumpre. Mas
nao é um critério simples, como ser ou nao ser inovador. A promog¢ao acontece
pelas suas entregas, quer dizer, ele ndo fara determinada entrega se ele n&o for
inovador. Essa entrega € um dos critérios.”

Na visao do Entrevistado C, ha que se olhar para o histérico da Unisinos, pois
a Universidade enfrentou uma crise, com a qual todos sofreram. Em termos de
infraestrutura, lembra que, por um lado, houve uma depreciacdo muito dificil, mas,
por outro lado, a crise poderia ser vista, hoje, com bons olhos, pois trouxe um
aprendizado para a Unisinos. Em seu ponto de vista, a Universidade, hoje, “sai
desse marco e tende a crescer’; “hoje se comega de novo a ter dinheiro para
investir, comeca outra etapa, em que havera melhoria desse ambiente, mas
qualidade do dia a dia, principalmente do professor, € refletida um pouco pela

época”’. Quanto a relagéo entre inovagao e crescimento de carreira, 0 mesmo
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entrevistado considera que nao seja algo tdo sistematico: “A Unisinos aposta, mas
quem esta na outra ponta tem que bancar o que esta dizendo. Isso pode ser visto
como um problema, ndo ter essa sistematizacéo, entdao tem que olhar a organizagao
de ensino. Na iniciativa privada, a pessoa apresenta um projeto e tem um ganho
variavel, e se da resultado, o resultado € para a pessoa e para a empresa. Na
universidade é diferente, a gente da o sangue nao s6 pelo salario; da o sangue
também por outras coisas que agregam.”

Na opiniao do Entrevistado D, alguns ambientes destinados aos alunos,
chamados de “espacgos de convivéncia”, permitem a criatividade e a inovagéo e
deveriam ser ampliados e mais bem equipados. Mas, segundo considera, nao vé
algo muito concreto nisso, nem em termos de vontade da existéncia desses
ambientes: Este entrevistado também nao vé a existéncia de um incentivo para os
funcionarios considerados mais inovadores; também nao percebe se as pessoas
sabem que isso poderia influir positivamente no crescimento de sua carreira, e que
isso &€ bom para a Organizagéao.

O entrevistado F corrobora com o entrevistado D, e julga que, do ponto de
vista do que se tem hoje, ndo ha muita infraestrutura voltada ao estimulo a inovagao.
O proprio ambiente de sala de aula, segundo considera, € muito rigido, e, por isso,
se esta trabalhando com conceito de sala de aula do futuro. Ele também néo
percebe, hoje, na Universidade, uma relagdo muito forte e formal entre inovagéao e
carreira. Para ele, “A universidade tem espagco muito grande para crescimento dos
colaboradores, e, a medida que as pessoas comegam a aparecer em setores
diferentes, trazendo informacgdes, ideias, ganham oportunidades”. Revela que isso
ocorre com frequéncia na Graduacdo, porém que isso tudo é “muito rico” na
Universidade, mas, em seu ponto de vista, € também totalmente subjetivo e ndo
estruturado, dependendo muito de cada gestor. Ainda na percepgao do Entrevistado
F, esse € um ponto-chave que, hoje, deveria estar mais contemplado.

No que se refere a dimensao cultura de inovagao, para o Entrevistado A, nao
se pode dizer que a Unisinos possua ou hdao uma cultura voltada para a inovagao. A
Universidade, a seu ver, possui um segmento amplo na organizagdo dessa
dimensao, mas existem nela setores refratarios. Ja para o Entrevistado C, ha um
movimento de ruptura na Unisinos, a partir do qual a Instituicdo comeca a ser vista
como possuidora de cultura de inovagao, devido a todos os movimentos que se tem

realizado, mas, lembra o Entrevistado, a Universidade ndo era vista dessa forma. Na
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visdo do Entrevistado D, ndo se tem, na Unisinos, o suficiente de uma cultura
voltada para a inovagédo, mas sim o incentivo da grande lideranga estratégica, da
alta administracao, partindo do Reitor, mas apenas isso.

Conforme o Entrevistado F, a Unisinos tem todo potencial para ser uma
organizacao inovadora. Destaca que a cultura da Universidade fomenta a inovacao,
mas que isso nao seria uma prioridade em todas as areas. Para ele, “talvez seja
mais facil enxergar isso numa area-fim”.

A analise deste nivel de avaliacdo demonstra, a partir do que foi coletado, que
os colaboradores estao fortemente comprometidos com o projeto Universidade, mas
foi apontado que, talvez, falte certo engajamento entre os processos de avaliacao
formais e o direcionamento de carreira; falte uma cultura de gestdo das pessoas
que incentive e busque desenvolver, de forma mais sistematica, agentes de
inovacdo em todas as areas da Unisinos, alinhados a intengcdo estratégica
inovadora. Em termos de capacitacdo dos colaboradores, existem politicas bem
estabelecidas, que possibilitam aos colaboradores que demonstram interesse
manterem-se qualificados, e existem incentivos diferenciados dessas politicas
quando ha necessidade/interesse da Universidade em qualificar pessoas para
atuarem em determinados projetos estratégicos. Também se percebe que a cultura
da Unisinos fomenta a inovagao, porém ainda ndo se tem uma cultura de inovacéao
estabelecida. Pode-se dizer que isso esteja sendo construido, sendo incentivado e
promovido pela alta administragcado e se consolidando em algumas areas; em outras,

nem tanto.

4.3.4 Processo de inovagao: recursos e etapas
4.3.4.1 Processo de inovagao: recursos

Considerando-se o processo de inovagao e, nesse contexto, os recursos,

analisaram-se também algumas dimensdes e fatores:

Dimensoes Fatores

Capital para inovagao Risco
Acesso a financiamentos
Disponibilidade de capital proprio

Bens de capital existentes
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Conhecimento para inovagéo Aquisicéo de conhecimento externo
Desenvolvimento de conhecimento interno (tacito e explicito)
Propriedade intelectual

Difusédo das inovagodes

Aliancas estratégicas para inovagéo Atitude em relacao a parcerias
Mapeamento de parcerias
Gestao de parcerias

Parcerias existentes

O Entrevistado A, quanto a dimensao capital para a inovagao, disse que a
Unisinos utiliza financiamentos externos e estd comegando a ter métodos para
mapear fontes de financiamento. Ressaltou como importante a aproximagao entre o
financeiro e o desenvolvimento estratégico. Segundo ele, ha avangos seguros na
questao de indicadores. Nao utiliza recursos proprios para promover as inovacoes.

O Entrevistado B também coloca que a Unisinos n&o utiliza recursos proprios
para desenvolver seus projetos estratégicos e inovadores. A receita oriunda das
mensalidades dos alunos é utilizada para a rotina. Conforme expde na entrevista,
tudo o que estd envolvido com a inflexdo tecnoldgica, a construgdo do parque
tecnoldgico, dos institutos tecnologicos, vem de captagédo externa e especifica para
isso e para a pesquisa. Afirma que todos esses projetos, altamente inovadores, tém
de criar uma situagao de autossustentabilidade.

Para o Entrevistado C, a inovacao é dificil de ser financiada, pois, em seu
ponto de vista, hoje o financiamento da inovagcédo no Brasil ainda é conservador e
politizado.

O Entrevistado D diz que a Unisinos busca recursos externos, especialmente
em termos de equipamentos para pesquisa tecnoldgica, infraestrutura. Porém, ele
também diz que a Universidade utiliza recursos préoprios para remuneragao do
material humano que atua nos projetos.

Pelo Entrevistado E, é enfatizada a necessidade de se analisar a Unisinos de
duas maneiras: enquanto inovadora em seus produtos e processos e enquanto
agente promotora de inovacdo, embora esses aspectos sejam integrados. Os
recursos captados de financiamentos externos ndo promovem a inovacdo da
Unisinos; servem para que a Instituicdo seja um agente mais forte de inovacgao,
“‘mas”, afirma o Entrevistado, “ela acaba se reinventando”. Por sua vez, o

Entrevistado F concorda com essa afirmativa e resume: para desenvolver o produto
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do dia a dia, a Unisinos utiliza recursos internos; para grandes projetos, de maior
envergadura, buscam-se recursos externos.

No tocante a dimensdo conhecimento para a inovagdo, a Unisinos esta
promovendo a gestdo do conhecimento com muita lucidez, diz o Entrevistado A, e
esta comecgando a ver questdes sobre registro de propriedade intelectual, patentes,
etc. O Entrevistado C destaca a atuagdo do NITT, um nucleo de inovacéao
tecnolégica no qual ha toda a sistematizagcdo e conceito do que é propriedade
intelectual, transferéncia de tecnologia, escritorio, projetos etc.

Ja para o Entrevistado D, falta a sistematizagcdo, pois ndo se avaliam
ferramentas, ndao se utilizam determinados instrumentos, que ndo sao complexos
para realizar essa gestao e a disseminagao do conhecimento interno.

O Entrevistado F aborda que a dimensdo conhecimento para a inovagao
ainda € um ponto em que a Unisinos demonstra certa dificuldade, que é essa
geracao do conhecimento explicito a partir do tacito. Para ele, isso ainda ndo esta
estruturado; dessa forma, como ha muita novidade, em termos de inovagao, e como
a Unisinos vai se estruturar para que esse conhecimento fique para a universidade,
€ algo que vai se desenvolver a medida que os institutos tecnoldgicos avangarem.

Sobre a dimenséao aliangas estratégicas para a inovacao, o Entrevistado A
explica que a Unisinos, hoje, tem nas aliangas o principal meio para promover suas
inovagdes, investindo no relacionamento com outras instituicbes, no espirito da
complementariedade e da colaboracdo. Como exemplos, o Entrevistado cita a
alianca com a empresa HT Micron, na area de semicondutores, e com o Hospital
Mae de Deus, na area da saude, além dos institutos desenvolvidos.

De acordo com o Entrevistado B, esta muito clara, na Unisinos, a questao da
participacdo em uma triplice hélice, em varias das ag¢gdes: o envolvimento com o
empresariado, com os governos municipal, estadual ou federal e com a prépria
universidade, e todo o sistema de transferéncia de tecnologia e inovagao esta
pautado nesse tripé. Para o Entrevistado B, poucas sao as universidades que estéao
fazendo isso porque tém dificuldade de fazer. Outro ponto comentado pelo
Entrevistado B diz respeito a parceria com empresas, pois se esta comegando a
perceber, por exemplo, que o cliente ndo é a pessoa individual, e sim a empresa,
entdo, sao propostos, por exemplo, varios cursos in company. Também ressaltou a
questdo da internacionalizagdo em que a Unisinos esta envolvida, que é

fundamental, pois, conforme seu pensamento, “nenhuma universidade pode mais
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ignorar a sociedade global sistémica em que se vive. Entdo a Unisinos esta fazendo
uma série de movimentos de integracdo de estudantes e professores com a Coreia,
com a Europa, com os EUA, com o Canada’.

Para o Entrevistado C, um ponto muito forte, hoje, na Unisinos, € a questao
das aliangas estratégicas, cujo conceito basico, para a Unisinos, é de reciprocidade,
de relacionamento em sinergia com outras instituicbes, no ambiente da
reciprocidade. Ja o entrevistado D vé isso como algo ainda recente, incipiente,
insuficiente, que precisaria ser muito desenvolvido, pois, segundo propde, a
academia brasileira, durante muito tempo, “ficou de costas” para o setor produtivo.
“‘Na Unisinos, existe este direcionamento de mudar cada dia mais”, conforme
salienta o Entrevistado D, mas parte muito mais de iniciativas isoladas da alta
gestdo. Em algumas areas, houve avangos; pode-se reconhecer que houve
aproximagdo de algumas empresas com a Unisinos e que houve algumas
aproximagdes com alguns 6rgaos publicos, na busca de recursos, mas, para ele, no
que se refere a organizagdes privadas, o fato ainda é muito incipiente. Um exemplo
€ 0 caso da Petrobras, um caso de sucesso, em que a empresa financia muitas
pesquisas em algumas areas. Mas, de acordo com o Entrevistado D, esse transito
universidade — empresa teria de ser muito maior para que 0S processos
acontecessem de forma natural em outras areas. Outro exemplo € a parceria com a
HT Micron, que traz, em seu bojo, a questdo de possuir recursos para financiar
pesquisas, sobretudo tecnoldgicas, que representam a inovagéao.

O Entrevistado E resume bem a questdo quando diz que as aliancas
acontecem das mais diversas formas: “A inovagao, hoje, é dependente de
complementaridade de recursos com outros parceiros. Tudo que a gente puder fazer
de forma colaborativa esta sendo feito para obter um resultado melhor, sejam em
parcerias nacionais ou internacionais”.

Por fim, o Entrevistado F explica que a Unisinos apresenta, hoje, trés niveis
fortes de parceria: primeiramente, a pesquisa com o NITT, que, segundo ele, é
incipiente, ainda que, futuramente, seja o grande salto que a Universidade vai dar
em termos de relagdo com o mercado, e envolve o Tecnosinos. Além dessa
parceria, ha a relacao comercial da Unidade de Educacao Continuada, que amplia o
numero de pessoas que compram produtos da Unisinos, mas que possui um limite,
que é comercial. Ainda, ha a Unidade de Graduacédo, que investe em uma relagao

mais de longo prazo com escolas.
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Para corroborar com o que os entrevistados disseram sobre as parcerias,
citam-se Doz e Hamel (2000): “As parcerias estratégicas se tornaram centrais para o
sucesso competitivo em um mercado global em constante mudanga. Neste novo
ambiente de redes, coalizbes e aliangas, as parcerias hao sdo uma op¢ao, mas uma
necessidade”.

Em termos de recursos para inovacao, conforme se verifica no que foi
coletado, a Unisinos, enquanto agente promotor de inovagao para a sociedade,
busca financiamento externo, com sua participagdo no tange a remuneragéo dos
colaboradores que atuam nesses projetos estratégicos. Para promover as inovagoes
em seus produtos e servigos, ou mesmo em sua gestdo, utiliza-se de recursos
proprios, que sao limitados.

Quanto ao conhecimento para a inovacao, isso ainda € muito incipiente, nada
muito estruturado, mas, por meio do NITT, a Instituicdo esta iniciando a verificagao
de questdes como propriedade intelectual, registro de patentes etc.

A questado das aliangas estratégicas para inovacgéao é vista como o movimento
forte que a Unisinos vem desenvolvendo. Hoje, é o principal meio para promover as
inovacdes. A Unisinos tem atuado fortemente para que a ftriplice hélice entre
governo, empresas e universidades se consolide num elo baseado no espirito de
complementaridade, colaboragado e reciprocidade. Também tem buscado parcerias
tanto em ambito nacional quanto internacional, em virtude do direcionamento

estratégico de ser uma Universidade Global de Pesquisa.

4.3.4.2 Processo de inovagéao: etapas

Foram alvos de analise, aqui, as seguintes dimensdes e fatores:

Dimensodes Fatores
Geracao de ideias para inovagéao Fontes de inovagao
Criatividade

Estratégias de geracao de ideias

Processo de geracéo de ideias

Priorizagéo e desenvolvimento de projetos de inovacao Critérios de priorizagao

Desenvolvimento de projetos de inovacao

Implementacéo de projetos de inovagéo Organizacao para implementagéo de inovagoes

Gestéo de empreendimentos
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Os dados sobre as etapas do processo de inovagao, representada nas
dimensdes geracdo de ideias para inovagado, priorizagdo, desenvolvimento e
implementagdo de projetos de inovacgao, foram coletados de forma conjunta, visto
que as etapas seguem o processo segue quase uma linearidade.

Para o Entrevistado A, o processo de geracao de ideias era deficiente e ainda
€, mas o desafio &, segundo ele, a implementacdo de ideias inovadoras: “Ideias
existem; o desafio é executa-las”. Conforme explana, na Unisinos, “as ideias brotam
de grupos de pesquisa, e a Unidade de Pesquisa e Pds-Graduagdo € a area
responsavel pelo processo de avaliacdo e escolha das ideias que vdo adiante. E o
diferencial, comparando-se com uma empresa, onde as ideias brotam de qualquer
canal ou de qualquer funcionario”. Outra diferenga, segundo seu ponto de vista, esta
no fato de que uma universidade é regulada por 6rgaos como CAPES, CNPQ, MEC,
enquanto uma empresa néo tem regulagdo. As universidades sao avaliadas pelos
pares doutores. Os projetos vém da UAPPG, que os analisa e faz seu alinhamento
com o rumo tecnoldgico, que veio direcionado pela alta administragcdo; a Unisinos
tinha o foco mais humanista. Nesse ponto, o Entrevistado A reforca: “Fica o desafio
do laco da tradicdo humanista com a inovagao tecnoldgica, e isso € uma funcao
jesuita. Formacgao integral da pessoa humana tem que ter o foco da inclusdo social
para gerar trabalho e renda”.

Na percepgao do Entrevistado B, a Unisinos n&o apresenta uma situagado bem
estruturada e formalizada na questdo da inovacdo. Para ele, ha coleta de ideias
solicitadas aos professores, que sao incentivados a propor cursos quando alguma
das unidades percebe a necessidade de oferta em alguma area. Os professores séo
chamados, e, se surgem ideias, a unidade solicita que seja feito um projeto com
andlise de mercado e se submete o projeto a avaliagdo por uma das camaras,
quando necessario. O Entrevistado B também coloca que se busca, entre os
professores, aqueles que tém perfil mais inovador e integrador, principalmente
quando a demanda para um curso perpassa uma area e €, assim, “transversal’.

O Entrevistado C entende que a geracédo de ideias parte das reunides do
planejamento estratégico, nas quais se montam cenarios dos diversos pontos de
vista, sejam econémicos ou financeiros, sejam pendéncias globais, sejam questdes
regionais, até um olhar “para dentro da casa”, buscando saber qual € o perfil do
egresso, qual é o perfil do mercado em que a universidade esta envolvida. Esses

seriam, em sua visao, macrocenarios, que, numa primeira idéia, se montam e a
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partir dos quais se veem oportunidades e ameagas. Do desdobramento desses
cenarios sairiam projetos, encaminhados pelos diretores as proé-reitorias, que tém
critérios bem definidos para avaliagdo de quais projetos poderiam ser
implementados. Mensalmente, os projetos sdo monitorados através de indicadores e
da propria evolugdo de cada projeto. E um processo bem sistematico, segundo
expde o Entrevistado, mas essa sistematizacdo fica nas pessoas. Além disso,
afirma: “O aprendizado fica nas pessoas, nao ha retroalimentacdo em sistema”.

Corroborando com o que foi dito pelo Entrevistado C, Tidd e Bessant (2009)
explicam que empreendedores de sucesso e organizagdes inovadoras utilizam
diversas estruturas, ferramentas e técnicas para ajuda-los a criar, articular,
comunicar e implementar uma estratégia clara. Ainda, segundo eles, “muitas
empresas se ddao um tempo para refletir e desenvolver uma estrutura estratégica
voltada para a inovagao, em geral, fora de sua sede e longe das pressdes do dia-a-
dia de suas operagdes normais”. Isso acontece no processo de planejamento
estratégico da Unisinos, quando um grupo de pessoas, entre gestores e alguns
convidados, ficam imersos ao longo de trés dias, discutindo ideias, analisando
cenarios, oportunidades, ameacas etc. Além de tudo o que foi coletado nas
entrevistas a respeito desse topico, varios documentos detalham todo o processo do
PE.

O entrevistado D compartilha da visdo do entrevistado C, de que as ideias
surgem, sdo avaliadas e sdo acompanhadas dentro do planejamento estratégico, no
qual se tem um processo um pouco mais bem sistematizado. E complementa: “eu
nao acho que isso seja suficiente; isso, para mim, nao transforma toda a
universidade, ndo traz essa cultura de inovagao para toda a universidade. Quando a
gente fala da falta de sistematizagéo, de gestdo desse conhecimento, eu penso que
isso € alguma coisa que tem que ser mais abrangente, que tem que permear todos
0s cursos da universidade, todas as atividades da universidade, sejam elas internas,
com o corpo funcional, sejam elas naquilo que € a grande misséo da universidade,
que é criar conhecimento”.

Conforme o Entrevistado E, cada unidade possui a sua pratica. A UAPPG
promove “brainstorm” com os coordenadores, quando acontece a geracgao de ideias;
entdo, prioriza-as e as seleciona a partir de critérios como a aderéncia do projeto a
diretriz estratégica da Unisinos. Na UAPPG, o projeto é mais especifico por

demanda, pois,-sao langados poucos cursos. Em suas palavras: “Mas as pessoas
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apresentam ideias, depois essas ideias passam por varios processos de validacao; o
ultimo processo de validagao € o plano de negocio. Pode ser uma ideia maravilhosa,
fantastica, mas, se ela ndo passou no plano de negdcio, a gente n&o aceita”.

Para o Entrevistado F, hoje, ndo ha espacgo virtual para se gerar ideias. A
geracao de ideias para novos cursos da Unidade de Graduacdo vem de dois
lugares: ou o professor sugere, ou é feita uma pesquisa setorial com empresarios
para coleta de ideias. A priorizagdo dos projetos segue trés critérios: custo, relagao
com os projetos estratégicos e mercado de inser¢do do curso. Depois, segue para
aprovacao na Camara de Graduacéao e no Conselho Universitario (Consun), como ja
comentado pelo Entrevistado B. Para o Entrevistado F, a implantacdo de um curso
novo € um processo realizado com tranquilidade; inicialmente, mobiliza-se a
infraestrutura, contratam-se professores, realizam-se atividades rotineiras, e, no
caso de um bacharelado, se tem até cinco anos para a implementagao total do
curso. O Entrevistado complementa que, em termos de comemoracgdes das
inovacdes bem sucedidas, é uma pratica que tem sido resgatada pelo reitor, mas, na
Unidade de Graduagao, as comemoracgdes se voltam ao alcance de metas, e nao as
inovagdes; para ele, talvez, depois que isso esteja consolidado, possa se
comemorar os retornos de inovagao.

Destaca-se um ponto importante trazido pelo Entrevistado F: o de se buscar
ideias junto aos clientes. De acordo com Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009): “os
clientes constituem fontes de ideias fundamentais, uma vez que a inovagao so se
completa quando aceita pelo mercado”.

Em termos de etapas do processo de inovagao, percebe-se que, na Unisinos,
nao € algo sistematizado, e as ideias para novos produtos ou servigos surgem de
diversas fontes. Cada unidade académica possui sua pratica.

Outro canal importante diz respeito ao processo do planejamento estratégico,
tendo as etapas de geracao de ideias, priorizagdo e implementagcdo de projetos,
bastante sistematizadas, como pdde ser visto nas descri¢des acima.

Retomando o que foi exposto pelos entrevistados, apresentamos o seguinte

resumo.



Tabela 3 — Resumo das entrevistas por dimensdes e fatores de inovagao
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Dimensao Entrevistado A Entrevistado B Entrevistado C Entrevistado D Entrevistado E | Entrevistado F
__ | Orientagéo pela | Identidade da | Valores da | Misséao da | Universidade, Promove
o) g missdo da | Unisinos e | Unisinos, como ela | universidade é | como agente de | desenvolvimento
2 2 .8 Unisinos: principios jesuitas: | se mostra ao meio | criar inovacgao regional,  agbes
3.2 2 Formacédo integral | respeito ao meio- | externo conhecimento. externo, de
'C ® % | dapessoa humana ambiente, justica e promove responsabilidade
g 8__5 responsabillidade inovacao interna | social e meio-
o s 18 social ambiente.
8] S Valores jesuitas.
PDI sistematizado | Conceito do Magis. | Estratégias Reitor exerce forte | Macroestratégia: | Inovagdes na
© o estrutura os | Missdo da alta | definidas e | papel na lideranca | Sistema estrutura

.% 'gg projetos de | administragéo: direcionadoras de | e estratégia de | Unisinos de | organizacional.

© k3] g ° inovagao. criar ambiente | acdes com | longo prazo Ciéncia, Orgéos

ﬁ € @ | Movimento para | inovador vislumbre 10 anos. Tecnologia e | regulatérios

(0] o .Q % inflexdo tecnologica Internacionalizacéo. Inovagao limitam inovagdes

o 8;8’ 3| e economia do Universidade em produtos.

§ % g £ | conhecimento. Global de Pesquisa.

—

5 |88

° |

|

Expansao da | Consciéncia da | Diretorias analisam | Grupos de | Projetos Pesquisas
[0} Unisinos para Porto | necessidade de | cenarios globais e | gestores e | desenvolvidos setoriais de
g‘g Alegre e Rio | utilizar inteligéncia | discutem com a | convidados para | com aderéncia | analise da
18 18 . Grande. competitiva. Reitoria PE fazem imersdo | ao PE concorréncia,
O®® Desenvolvimento identificando prospecgao de
8 o % da educacao oportunidades, tendéncias para o
g <2 superior com foco ameagas, pontos futuro.
o % em inovacéo. fracos e fortes do Novas estratégias
= ambiente. para melhorar
esta dimenséo.
Melhor Grande inovagdo — | Modelo de gestdo | Estrutura matricial | Estrutura Estrutura matricial
,8 entendimento  da | estrutura matricial | matricial corporativo | requer ainda mais | matricial da uma | facilita processo
D estrutura matricial | favorecendo a | € o diferencial | entendimento por | visdo mais | de inovagao.
% gerando mais | comunicagdo entre | inovador na alta | todos para facilitar | sistémica, Ampliagao da

° g colaboracao ] entre as areas, a | gestdo da Unisinos. a comunicagao e perr_nilt?ndo mais gstrutura na éree_;l—

c ° areas. Organizagdo | inovagcdo e o inovacao. flexibilidade fim gera mais

9 ° inovadora sem | empreendedorismo para inovar. processos  para

£ B deixar de  ser gerenciar e

5 = Universidade menos tempo

) para inovar.

3 Indicadores de | Indicadores de | Indicadores de | Falta de | Indicadores dos | Acompanhamento

£ © resultado em | resultado em | desempenho sistematizagcdo da | projetos de indicadores de

i) T o implantacao e | implantagdo e | definidos no PE | avaliagdo e de | estratégicos faturamento,

g ,8 % criagdo da | criagdo da | relacionados a | publicizagdo das | acompanhados procura e
g g Controladoria Controladoria inovacao. inovacoes. mensalmente satisfagédo dos
= 8 Académica. Académica. Nao pela alta gestdo. | alunos.

3:'— inovar em tudo Aprendizado

para ndo perder organizacional.

identidade.

Capacitagéo de | Incentivos para | Capacitagdo de | Falta de | Profissionais Politicas

= alguns agentes de | mestrados e | alguns agentes de | sistematizagdo das | altamente estabelecidas
[} inovagdo aliada & | doutorados inovacdo aliada a | capacitagbes qualificados para incentivo em
% estratégia. mediante estratégia. aliadas a | para conduziras | capacitagdes.
% Possui, em seu | necessidade da estratégia estratégias Acgoes de
c quadro,  pessoas | Instituicdo. A partir inovadora. Agdes | definidas. incentivo isoladas
g com conhecimento, | da avaliagdo de de incentivo | Areas por parte de
@© sendo  potenciais | competéncias, isoladas por parte | administrativas alguns gestores,
o agentes de | professores e de alguns | com presenga | pois a politica cria
,8 inovagao. funcionarios sendo gestores. de doutores. a rigidez.
8‘ incentivados a Alguns  projetos

@ L2 buscar o novo. do RH buscam

3 T desenvolver

A 8 agentes de

o inovacdo aliados

a estratégia.
Pesquisa de clima | Pessoas Movimentos Percepgao de | Forte Pesquisa de clima
aponta melhora. engajadas com o | institucionais que | pertencimento comprometiment | aponta melhora.
° Consciéncia projeto de | geram sentido de | bastante grande. o de pessoas | Forte
® profissional ~ mais | universidade. realizagéo e | Percebe-se falta | engajadas com | comprometimento
®© robusta Algumas excegbes | crescimento nos | de engajamento. o projeto de | de pessoas
2 como em qualquer | processos de universidade. engajadas com o
§° organizagéo. inovagao. Sentimento de | projeto de
pertencimento. universidade.
Sentimento de
pertencimento.
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Existem alguns | Proporciona bom | Durante crise que | Ndo hé espagos | Entrevistado Nao ha
espagos que | ambiente fisico de | Unisinos enfrentou, | destinados a | ndao respondeu | infraestrutura
8 estimulam trabalho; a| a infraestrutura | inovagdo para os | sobre este fator. destinada a
p criatividade e a | Unisinos é a unica | ficou depreciada. | colaboradores, inovacdo para os
k] inovagao. universidade Movimentos  para | nem vontade para colaboradores.
> o Perfil inovador ndo | brasileira com a | se melhorar os | que sejam criados. Ndo ha relagéo
[oRf= . ) = A } :
Rl é fator para | 1SO 14001. ambientes. N&o ha incentivos muito  forte e
g % crescimento de | Reconhecimento Nao ha | para funcionarios formal entre
g = carreira. no plano de | sistematizagdo de | mais inovadores. inovacao e
= carreira pelas | inovagdes ligadas a carreira.
S entregas que o | promogdes de Oportunidades
o colaborador faz. carreira. existem  muitas,
mas depende do
gestor.
Existe um | Entrevistado n&o | Movimentos de | Existe incentivo da | Entrevistado A Unisinos
© segmento amplo na | respondeu  sobre | ruptura na Unisinos, | alta administragdo, | ndo respondeu | possui uma
5 o organizacgao da | este fator. e a Universidade | mas ndo existe | sobre este fator. cultura que
Q@ cultura de comega a ser vista | uma cultura fomenta a
g g inovagao, mas como  possuidora | voltada a inovacao.
= g existem setores de cultura de | inovagéo. Nao ha isso em
6 = refratarios. inovacao. todas as dreas
como uma
prioridade.
Captacéo de capital | Captagéo de | No Brasil, é dificila | Captagao de | Captagéo de | Captacéo de
externo. Avango | capital externo | inovacéo ser | capital externo | capital externo | capital externo
© o seguro na questdo | para projetos | financiada. para projetos | para ser um | para grandes
8 ® de indicadores. inovadores. estratégicos. agente mais | projetos.
T9 Aproximacéo do Utiliza recursos | forte de | Recursos préprios
3 0 financeiro e | Projetos tém de proprios para | inovagéo. para suas
3 8 £ desenvolvimento criar remuneragcdo das | Recursos inovacodes.
o estratégico. autossustentabilida pessoas. proprios para
§ de. suas inovagoes.
N c Iniciando questdes | Entrevistado n&o | Iniciando questbes | Falta Entrevistado Gestao do
o [} o | de propriedade | respondeu sobre | de propriedade | sistematizacgéo, ndo respondeu | conhecimento das
'S Eg %, | intelectual e | este fator. intelectual e registro | gestao e | sobre este fator. inovacdes ainda
Y 8 8 S | registro patentes. patentes, por meio | disseminagdo do néo esta
e < o9 do NITT. conhecimento estruturado.
° 8 = interno.
°
2 Principal meio para | Promogéao da | Movimento forte na | Busca de mais | Complementarid | Trés niveis fortes
% © promover as | triplice hélice. Unisinos. aproximagcdo com | ade de recursos | de parceria:
8 g inovacoes. Parcerias com | Relacionamento empresas com parceiros. Pesquisa com o
a g » ,8 Relacionamento empresas. pautado na | privadas. Parcerias NITT, relagéo
& 8 % baseado na | Internacionalizagcdo | reciprocidade Maior colaborativas comercial da
S qa; 3 complementariedad | - parcerias com desenvolvimento nacionais ou | Educagao
< % .S | e e colaborag&o. |IES fora Brasil desses internacionais. Continuada e
ﬁ relacionamentos relagéo da
[0} Graduagédo com
escolas
Ideias vém de | Solicitagdo de | Surgem no | Surgem no | Cada unidade | Cada unidade
O © grupos de | ideias para novos | planejamento planejamento tem sua pratica; | tem sua pratica;
'g T ,8 pesquisa, ndo vém | cursos sob | estratégico. estratégico. na UAPPG, é | na UAGRAD,
Q. % g de qualquer canal. demanda aos ‘brainstorm’ com | acontece por
g8 3 professores. coordenadores. meio de sugestéo
0] g c de professores ou
o= de pesquisa com
%) empresarios.
3 Unidade de | Unidade analisa, | Diretores e pro- | Diretores e pré- | Selegédo com | Trés critérios:
% o © | Pesquisa e Pods- | prioriza e | reitorias  decidem | reitorias decidem | critérios como | custo, relacéo
| © 8 | Graduacdo avalia e | encaminha a | quais projetos | quais projetos | aderéncia do | com os projetos
o o2 § escolhe os | camara, quando | serdo serao projeto a diretriz | estratégicos e
8 .8 5 g projetos. necessario. desenvolvidos. desenvolvidos. estratégica da | mercado de
g SES Unisinos. insergdo do
8 N % Ee] curso.
° L2z 3 Unidade ~ analisa,
° 2o prioriza e
3 o 9 encaminha a
8 T a camara, quando
o] necessario.
a o Entrevistado  n&o | Entrevistado nao | Processo bem | Acompanhamento Entrevistado Facilidade na
'8\% respondeu  sobre | respondeu sobre | sistematizado. mensal pela alta | ndo respondeu | implementagéo
8 2 18 este fator. este fator. Acompanhamento admlr)lstragéo sobre este fator. de novos cursos,
5 % 8« mensal pela alta | através de tarefas rotineiras.
€0 2 administragado indicadores Comemoracéo de
o5 8 através de metas atingidas.
g-g = indicadores

Fonte: elaborado pela pesquisadora.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar como os gestores da Unisinos percebem
a gestao da inovagao nesta instituicdo. O foco desta pesquisa nao foi avaliar se a
Unisinos € uma organizag&o inovadora, pois existem fortes indicadores para isso,
que podem ser direcionadores para outra pesquisa.

O desenvolvimento deste trabalho baseou-se em conceitos de inovagao
pesquisados em Barbieri (2004), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Tidd e Bessant
(2009), Drucker (2010, 2002, 1992 e 1981), Kotler (2003) e Porter (1993). A partir do
estudo desses conceitos, buscou-se uma metodologia de trabalho que contemplasse
0 objetivo a que ele se propds e, assim, optou-se pelo estudo de caso segundo Yin
(2010).

Nesse estudo de caso, percebeu-se que a inovagédo, na Unisinos, ndo se
configura como uma acgao isolada, mas como um conceito que vem sendo incluido,
gradativamente, nas estratégias da Instituicdo. Em sua gestdo, anteriormente a
2006, o reitor, Pe. Aloisio Bohnen, afirmava: “A Unisinos é nova porque se renova’,
e isso esta muito presente em todas as agdes desta instituicdo, na busca constante
de renovacao, de se reinventar, de inovar, para promover a inovagao para a
sociedade.

De acordo com a analise que se realizou neste estudo de caso, existem
pontos fortes, que indicam um grande potencial da Unisinos para ser considerada
uma organizacao inovadora, pois 0 espirito de inovar-se aparece em sua misséo,
seus valores, em mudancas realizadas, em projetos arrojados e desafiadores, que
vislumbram a Unisinos daqui ha 10 anos. Apesar de nao ter a gestdo da inovagéao
sistematizada e disseminada em todas as areas, ja promove inovagdes incrementais
e, por que nao dizer, radicais, como € o caso da ruptura de seu modelo de gestao,
de uma estrutura hierarquica para uma estrutura matricial. Essa mudanga ja é uma
referéncia em inovagao no contexto das IES do pais.

O fato de a Unisinos abordar, em sua estratégia, a mudanca de viés para a
inflexdo tecnologica demonstra que a alta administracdo da Instituicdo esta
acompanhando, cuidadosamente, os rumos da economia global, avaliando onde ha
potencial amplo para inovagdes que, atualmente, j4 se veem nas areas de

Tecnologia da Informacao e de Engenharias.
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Para desenvolver este estudo, as fontes de evidéncias corroboram muito
entre si, ressaltando as entrevistas, nas quais foi possivel coletar muitas
informacdes, inclusive conceituais, a respeito do que € uma universidade e do que é
inovacao, pois os entrevistados, representantes da alta administracdo, por serem
também professores e pesquisadores, ndo se limitaram em suas respostas.

O tema gestao da inovagdo em IES é amplo, e esta pesquisa pode ser
estendida a outras IES, buscando identificar como estd sendo conduzida a gestéo
da inovagao nas universidades.

Cabe ressaltar que esta pesquisa limitou-se, pela amplitude do tema e pela
dimensao da Instituicdo, a avaliar apenas a percepc¢ao da alta administragcédo. Para
melhores resultados, sugere-se que a pesquisa seja aplicada a outros niveis
hierarquicos da Instituicdo, incluindo os colaboradores, a fim de avaliar como
entendem e percebem a gestdo da inovagao na Universidade. Assim, considera-se
que seria um dos insumos, caso a gestdo da Unisinos queira implantar um processo

de gestao da inovagao sistematizado.
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ANEXO

Roteiro de entrevista com a alta administragao da Unisinos

Tema: Avaliacao da percepcao da alta administracdo da Unisinos sobre o processo
de inovacao em pratica nesta IES

Conceito inovagao norteador desta pesquisa, conforme Férum de Inovacao da FGV-
Eaesp:

Inovacéo = ideia + implementagdo + resultados

Nivel 1 — Lideranga e estratégia
Principios corporativos e acao institucional

1. A Unisinos impacta o ambiente regional, respeitando questdées ambientais,

éticas e responsabilidade social?

Lideranca e intencao estratégica para inovagao

2. Como a inovacéo esta inserida na estratégia organizacional?

Prospeccao e interpretacao de sinais

3. Como a Unisinos observa o macroambiente e o microambiente identificando

tendéncias, ameacas e oportunidades?

Nivel 2 — Meio inovador interno
Modelo de gestéo

4. A estrutura organizacional facilita a inovagao? Como?

Avaliagdo da inovagao

5. Como ocorre o processo de avaliagao da inovagao?

Nivel 3 — Pessoas

Qualificagao e aprendizagem
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6. Quais as politicas e incentivos de capacitacao de professores e funcionarios?
7. O processo de capacitagdo busca desenvolver agentes de inovagao aliado a
estratégia inovadora?

8. O aprendizado organizacional tem contribuido positivamente para a

capacidade inovativa da Unisinos?

Motivagao
9. Como podem ser percebidos 0 engajamento e a percepgao de pertencimento

dos colaboradores da Unisinos?

Qualidade de vida no trabalho

10. Existem ambientes (locais fisicos, infraestrutura, quadro de funcionarios
diversificado) que estimulam a criatividade e a inovagao?
11. A relagao entre inovacido e crescimento de carreira: como é reconhecida no

plano de carreira o funcionario considerado inovador?

Cultura de inovacéao

12. A Unisinos possui uma cultura voltada para a inovagao? Exemplifique.

Nivel 4 — Processo de inovagao

4.1 Recursos

Capital para inovagao

13. Para desenvolver inovagdes, a Unisinos recorre a financiamentos externos

e/ou utiliza receitas proprias?

Conhecimento para inovagao

14. Como a Unisinos faz a gestdo do conhecimento para a inovagao?.

Aliangas estratégicas para a inovagao

15. Como a Unisinos se mobiliza para atrair e trabalhar com parceiros no

desenvolvimento de inovagdes?

4.2 Etapas

Geracao de ideias para inovagao
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16. Como acontece, na Unisinos, o processo de geracdo de ideias para
inovacgéao?
Priorizagao e desenvolvimento projetos de inovagao

17.  Como ocorre o processo de priorizacao de projetos inovadores na Unisinos?
Implementacao de projetos de inovagao

18. Como ocorre a implementacao (“execugdo”) dos projetos de inovagao

(acompanhamento, controle, comemoragao)?



