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Resumo
Objetivo: Inerente a todo individuo e ambiente, inovagao € a introdugao de algo novo
ou significativamente melhorado em uma organizacao. Este estudo objetivou identifi-
car os fatores existentes nos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia que
promovem e dificultam a inovagao, segundo a percepcao dos seus servidores.
Método/ abordagem: Com uma metodologia descritiva-qualitativa em formato de es-
tudo de caso, a investigagao ocorreu através de levantamento bibliografico e pesquisa
de opinido. O questiondrio foi encaminhado por e-mail a 6.117 servidores dos Institu-
tos Federais do Brasil, dos quais, 676 responderam. A andlise dos resultados foi subsi-
diada pela técnica de andlise de contetdo.
Contribuigoes tedricas/praticas/sociais: Os servidores apontaram para existéncia de
barreiras organizacionais, como falta de apoio, insuficiéncia de recursos, burocracia,
falta de treinamento e reduzida comunicacao e barreiras individuais referentes a
tempo, resisténcia e comodismo.
Originalidade/relevancia: As institui¢des carecem de uma politica de inovagao insti-
tucional formalizada, sugerindo que, para a inovagao acontecer de forma satisfatdria,
a inovagao precisa de estratégia institucional para a introducdo e condugao do pro-
cesso.
Palavras-chave: Inovacao. Gestao. Instituicoes educacionais.

Abstract
Purpose: Inherent in every individual and environment, innovation is the introduc-
tion of something new or significantly improved into an organization. This study
aimed to identify the factors existing in the Federal Institutes of Education, Science
and Technology that promote and hinder innovation, according to the perception of
their employees.
Design/methodology/approach: With a descriptive-qualitative methodology in a
case study format, the investigation took place through a bibliographic survey and
an opinion poll. The questionnaire was sent by email to 6,117 employees of the Fed-
eral Institutes of Brazil, of which 676 responded. The analysis of the results was sup-
ported by the content analysis technique.
Research, Practical & Social implications: Employees pointed to the existence of or-
ganizational barriers, such as lack of support, insufficient resources, bureaucracy,
lack of training and reduced communication, and individual barriers related to time,
resistance and self-indulgence.
Originality/value: The institutions lack a formalized institutional innovation policy,
suggesting that, for innovation to happen satisfactorily, innovation needs an institu-
tional strategy for the introduction and conducting the process.
Keywords: Innovation. Management. Educational institutions.

Silva, P., & Tonial, G. (2022). As competéncias de um lider-coach na economia criativa. Gestdo.Org —
Revista Eletronica de Gestdo Organizacional, 20, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.243018




go
BRee

Introducao

A inovagao é um termo origi-
nado na seara da producao e da admi-
nistracdo de empresas, decorrente da
“relagao técnica, ciéncia e tecnologia”
(Nogueira et al., 2007, p. 7), e se remete
a “busca, descoberta, experimentagao,
imitagao” (Dosi, 1988, p. 222 como ci-
tado em Garcia, 2008, p. 30), permitindo
a organizagao alterar o uso dos recur-
sos, produzindo resultados novos e di-
ferentes com aperfeicoamentos rapidos
e constantes (Davila et al., 2007; Tigre,
2006).

Buscando orientar e padronizar
conceitos e indicadores de pesquisas
nessa area, e fundamentando-se em
pressupostos schumpterianos, a Orga-
nizagao para a Cooperacao e Desenvol-
vimento Economico (OCDE, 2005,
p-55), por meio do Manual de Oslo, de-
finiu a inovacgao como a “introducao de
um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de mar-
keting, ou um novo método organizaci-
onal nas praticas de negdcios, na orga-
nizacao do local de trabalho ou nas re-
lagOes externas.

A inovacao dialoga com a capa-
cidade de adotar diferentes formas e
significados, considerando o contexto
no qual se insere, podendo ocorrer
como intervengoes capazes de modifi-
car atitudes, culturas, modelos e prati-
cas pedagdgicas, constituindo-se num
processo complexo, que necessita de
um ambiente estimulante para o seu de-
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senvolvimento, implementacao e ge-
renciamento (Carbonell, 2002; Tidd et
al., 2008).

No ambiente educacional, a ino-
vacao tem seu enfoque vinculado a pes-
quisa, a ciéncia e a tecnologia, com o ob-
jetivo de acelerar o desenvolvimento
social e econdmico por meio de solu-
¢Oes tecnologicas aplicadas as deman-
das da sociedade, como ocorre na Teo-
ria da Hélice Tripla, modelo de integra-
¢ao entre Governo, Universidades e In-
dustria, o qual foi resultante o Sistema
Nacional de Inovacdo (SNI) (Dagnino,
2003).

A inovacao se apresenta desde as
atividades pedagdgicas, em um nivel
micro da sala de aula, até o macro da
gestaio do sistema de ensino. Para
Noévoa (1992, p. 40), levando-se em con-
siderac¢ao o contexto da organizagao es-
colar, “as inovagdes educacionais po-
dem implantar-se e desenvolver-se,
bastando criar condi¢does para que os
profissionais se sintam motivados e
gratificados por participarem em dina-
micas de mudanca”.

As organizagOes escolares, de
maneira geral, sdo organismos dinami-
cos e necessitam se adaptar as necessi-
dades da sociedade e as alteragoes poli-
ticas e econdmicas, por isso ndo € justi-
ficavel que sejam geridas apenas pela
perspectiva da administragao tradicio-
nal, sem considerar os seus membros,
seu ambiente e suas necessidades, pois
as praticas de gestao e de organizagao
de uma instituicao educacional influen-
ciam desde os gestores até a formacao e
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a aprendizagem dos seus alunos (Liba-
neo, 2005; Liick, 2011).

Todavia, esse processo complexo
de inovacao necessita de pessoas infor-
madas e dispostas, inseridas num ambi-
ente favoravel, uma vez que inovar re-
quer esfor¢o igualmente do meio e do
individuo, por isso, a andlise do com-
portamento da organizagao e a percep-
¢ao dos envolvidos sobre as caracteris-
ticas presentes no ambiente determi-
nam em que medida participa do pro-
cesso inovativo e de difusao. (Dagnino,
2003; Dowbor, 2006). E o estabeleci-
mento da cultura da inovagao em qual-
quer ambiente, assentada em criativi-
dade, autonomia, lideranca, conheci-
mento, proatividade e capacidade de
mudanga sao essenciais para a geragao
de novas ideias e novos métodos de tra-
balho nas organizagdes.

Uma vez que, para a andlise da
inovacgao, é necessario considerar o am-
biente e os individuos, assim, a perspec-
tiva dos servidores dos Institutos Fede-
rais se mostrou como uma proxy ade-
quada para fornecer informagoes sobre
o ambiente organizacional (Cavalcante,
2019). Dessa maneira, este estudo bus-
cou investigar quais os principais fato-
res existentes que estimulam ou dificul-
tam a inovacao nos Institutos Federais
segundo a percepcao dos servidores.

A opgao por analisar os Institu-
tos Federais se deu porque sao institui-
¢Oes de estruturas e objetivos bastante
semelhantes, possuem interagao cola-
borativa, além de possuirem um ele-
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vado nimero de unidades e de ser refe-
réncia no pais na oferta de educagao
profissional e tecnoldgica.

A relevancia deste estudo con-
siste em entender a inovacgao como fator
de transformagao dessas organizagdes,
como um processo de desenvolvimento
e de modificacao de cenarios (Carbo-
nell, 2002; Drucker, 2003), pois, se, por
um lado, no setor privado, as empresas
inovam para obter lucro e competitivi-
dade, por outro, no setor publico e, por
extensao, no setor publico educacional,
as organizacoes se deparam com desa-
fios de cunho politico, social e econd-
mico, necessitando utilizar a inovacao
como método de estratégia de adequa-
¢ao aos anseios do ambiente e das de-
mandas de atendimento social, transpa-
réncia, eficiéncia da prestagao dos ser-
vicos, sustentabilidade e economici-
dade.

Assim, este ensaio apresenta os
tipos e graus da inovacao, seus desafios
no ambiente organizacional, o percurso
metodoldgico da pesquisa, os resulta-
dos e discussoOes e as consideracoes fi-
nais.

Fundamentacao Teorica
Inovacao

A inovacgao, embora presente no
cotidiano da humanidade desde o ini-
cio da civilizacao, foi objeto de reflexao
ampliada a partir de 1912, por meio do
economista Joseph Schumpeter, desta-
cando-a como elemento fundamental
para o desenvolvimento economico de
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Estados capitalistas. A partir dai, a ino-
vagao passou a ser encarada como uma
variavel fundamental para o sucesso do
capitalismo, por meio da qual as orga-
nizagdes poderiam promover vanta-
gem competitiva e desenvolvimento
econdmico, fundamentada nos pressu-
postos de: a) introdugao de novos pro-
dutos e novos métodos de produgao; b)
abertura de novos mercados; c) desen-
volvimento de novas fontes provedoras
de matérias-primas e outros insumos; e
d) criacdao de novas estruturas de mer-
cado em uma industria. (Schumpeter,
1997).

A OCDE (2005), cuja abordagem
foi utilizada neste estudo, acredita que
a inovacgao esta associada a introducao,
com sucesso, de algo novo ou significa-
tivamente melhorado numa organiza-
¢ao, concebida “como o conjunto de ati-
vidades que pode englobar desde a pes-
quisa e o desenvolvimento tecnoldgico
até a introducao de novos métodos de
gestao da forca de trabalho”, objeti-
vando a um novo bem ou servigo para
o individuo, organizagao e/ou socie-
dade. (Dagnino et. al., 2004, p. 34).

A inovacao é normalmente defi-
nida como sinénimo de invengao, po-
rém, apesar de ambas necessitarem de
criatividade, algo imaterial e subjetivo,
a invencao € a criagao de uma ideia to-
talmente nova, ou seja, apenas a pri-
meira etapa da inovagao, que necessita
de um processo para ser efetivamente
executada (Tidd & Bessant, 2015; Car-
valho et al., 2011), como salientam Car-
valho, Reis e Cavalcante (2011, p. 25),
“Inovacao é diferente de invencao!
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Nem toda invencgao se transforma em
inovacgao! Pode-se inventar sem inovar!
Pode-se inventar e, posteriormente,
inovar!”.

Devido a sua complexidade, a
inovacdo possui varias classificagOes,
podendo ocorrer por produto, pro-
cesso, método de marketing e método
organizacional:

Uma inovacao de produto € a introdu-
¢ao de um bem ou servigo novo ou sig-
nificativamente melhorado no que con-
cerne a suas caracteristicas ou usos pre-
vistos. Incluem-se melhoramentos sig-
nificativos em especificagdes técnicas,
componentes e materiais, softwares in-
corporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

Uma inovagao de processo é a imple-
mentagdo de um método de producio
ou distribuicdo novo ou significativa-
mente melhorado. Incluem-se mudan-
¢as significativas em técnicas, equipa-
mentos e/ou softwares.

Uma inovagao organizacional é a im-
plementagao de um novo método orga-
nizacional nas praticas de negocios da
empresa, na organizagao do seu local
de trabalho ou em suas relagbes exter-
nas.

Uma inovagdo de marketing é a imple-
menta¢do de um novo método de mar-
keting com mudangas significativas na
concepgao do produto ou em sua emba-
lagem, no posicionamento do produto,
em sua promogao ou na fixacdo de pre-
¢os. (OCDE, 2005, pp. 57-60).

“O grau da novidade de uma
inovagao interfere na forma em que o
processo acontece” (Tidd & Bessant,
2015, p. 93) e este pode ser de duas for-
mas: radical e incremental. A radical,
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mais dificil de ser implementada, re-
fere-se a uma mudanga drdstica no pro-
cesso, produto e/ou servico, no qual sua
maneira de apresentacdo seja inteira-
mente nova, como evidenciado por
Schumpeter ao se referir a destruicao
criativa, no qual é preciso destruir o an-
terior e implantar o novo.

A inovacao incremental é aquela
que nao modifica expressivamente,
mas produz pequenas modificagdes ou
avangos nos produtos e processos,
apresentando um melhoramento nas
caracteristicas aparentes (Schumpeter,
1997; Davila et al., 2007; Carvalho et al.,
2011), ou seja, “raramente sdao novas
para o mundo” (Tidd & Bessant, 2015,
p-33). Entretanto, uma “simples mu-
danca nao caracteriza inovagao, o
mesmo ocorre quando ha pequenas me-
lhorias que nado contribuem efetiva-
mente para agregar valor”. (Carvalho et
al.,, 2011, p. 33).

Paralelamente, é possivel relaci-
onar a inovagao com os conceitos apli-
cados a administragdo japonesa, no
qual a inovagao radical se assemelha ao
melhoramento revoluciondrio, que
prevé drasticas mudancas nos resulta-
dos.

Ja a inovagao incremental se re-
mete ao kaizen, termo japonés, relativo
ao Controle da Qualidade Total (CQT),
que significa “mudanga para melhor”
ou “aprimoramento continuo”. Para
Imai (2006, p. 3) kaizen deve ser uma fi-
losofia de vida, pois “[...] nenhum dia
deve passar sem que algum tipo de me-
lhoramento tenha sido feito em algum
lugar na empresa.”.
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Assim, a inovagao, seja ela radi-
cal ou incremental, deve refletir em to-
dos os aspectos de uma organizagao,
pois, assim, é possivel reduzir custos,
desperdicios, aumentar a qualidade do
produto e/ou servigo, dentre outros,
pois ambos os tipos de inovacgao, apesar
de possuirem caracteristicas diferentes,
objetivam aprimorar o padrao de pro-
dutos, processos e servigos em uma or-
ganizacao. (Imai, 2006, p. 20).

Todas as inovagdes possuem al-
gum tipo de grau de novidade que esta
diretamente relacionado a sua difusao,
podendo ser nova para empresa, para o
mercado e para o mundo. Aquela nova
para a empresa € a inovagao que ainda
nao foi utilizada pela organizacdo; nova
para o mercado é aquela que o mercado
no qual a empresa esta inserida ainda
nao o absorveu e, nova para o mundo
diz respeito a empresa pioneira no
mundo em implementar uma inovagao.
(OCDE, 2005).

A OCDE (2005, p. 70) acredita
que “informacdes sobre o grau de novi-
dade podem ser usadas para identificar
os agentes que desenvolvem e adotam
as inovagoes, para examinar padroes de
difusdo, e para identificar lideres de
mercados e seguidores”.

O processo de difusao da inova-
¢ao é necessario, pois é somente a partir
dele que a inovacao principal podera
ser ampliada, absorvida e reinventada
por outras organizagdes, e nesse pro-
cesso de absorcao, originar o desenvol-
vimento de novos processos, produtos
e servigos e se adequar as necessidades
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organizacionais. (Schumpeter, 1997;
OCDE, 2005).

O Ambiente Organizacional e a
Inovacao

A Teoria das Rela¢des Humanas,
com Elton Mayo, John Dewey e Kurt
Lewin e a Teoria Comportamental, com
Herbert Alexander Simon, Chester Bar-
nard, Douglas McGregor, RensisLikert
e Chris Argyris, voltadas ao enfoque no
ser humano e no comportamento social,
ja haviam mostrado a importancia das
pessoas para a organizagao; e, quando
se trata de inovacdo, sua introducao
estd centrada no ser humano e tudo o
que se relaciona com ele: criatividade,
capacidade de mudangas, conheci-
mento e lideranga. (Schmidt et al.,,
2004).

Assim, para uma organizacao ser
inovadora é necessario um ambiente or-
ganizacional promotor, pois “requer es-
forco direto e insight por parte do in-
ventor, nao apenas aquisi¢ao de conhe-
cimento”. (Filho et al., 2017, p. 181).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt
(2008, p. 485), “cada vez mais a inova-
¢ao tem a ver com trabalho em equipe e
com a combinacgdo criativa de diferen-
tes disciplinas e perspectivas”’, visto
que o processo de inovar pressupoe
uma combinac¢do de atores e fatores,
técnicos, cientificos, culturais, financei-
ros e mercadoldgicos, que ao produzir
bens e servigos satisfatérios podem ser
incorporados (Dagnino et al., 2004).

A organizacao pode ter dificul-
dades em inovar caso o ambiente nao
seja criativo, promotor e encorajador
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para novas ideias (HOBBS; Kuppershi-
midt, 2015). Criatividade € inerente ao
individuo, porém essa habilidade é sus-
cetivel a estimulacao e ao desenvolvi-
mento através de treinamento. Dessa
forma, as organizagdes devem tornar o
ambiente de trabalho favoravel a criati-
vidade e a cultura da inovagao (Alen-
car, 1996).

A organizacao deve tratar a cria-
tividade como uma necessidade perma-
nente, pois € a criatividade individual e
grupal que dard origem a inovagao or-
ganizacional (Amabile, 1996).

Segundo Parolin (2001, p. 34), a
literatura sobre criatividade e inovacao
corporativa abrange trés perspectivas
principais: “caracteristicas de indivi-
duos altamente criativos e inovadores,
as caracteristicas dos ambientes favore-
cendo ou inibindo a criatividade e a
inovacao e as habilidades cognitivas
exigidas pelo pensamento criativo e
inovador”.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.
487) adicionam as seguintes caracteris-
ticas componentes de uma organizacao
inovadora: visao compartilhada, lide-
ranca e desejo de inovar; estrutura ade-
quada; individuos-chave; trabalho em
equipe eficaz; desenvolvimento indivi-
dual continuo e amplo; comunicagao
extensiva; inovacao de alto envolvi-
mento; foco externo; ambiente criativo
e organizagoes que aprendem.

Complementarmente, cabe citar
as doze categorias relativas a estimulos
a criatividade e os treze obstaculos a cri-
atividade comuns nas organizagoes, se-

(1) (%)
BY NC
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gundo as pesquisas realizadas em orga-
nizagOes publica e privada de Bruno-

Faria e Alencar (1996, p. 52).

Estimulos a criatividade

Ambiente fisico: Espago fisico para as pes-
soas, espaco para material de trabalho, ilumi-
nagao, mobilidrio, siléncio, temperatura ade-
quada;

Barreiras a criatividade
Ambiente fisico: Auséncia de local para guardar ma-
terial de trabalho, espaco fisico insuficiente para o nu-
mero de empregados, presenca de ruidos, calor,
pouca iluminagao;

Comunicac¢ao: Existéncias de canais de comu-
nicagdo que possibilitem a democratizagao
das informacoes internas de modo claro e ob-
jetivo;

Caracteristicas da chefia: Chefes que ndo ouvem os
funcionarios, ndo valorizam suas ideias e produgbdes,
nao aceitam ideias novas, ndo estimulam a criativi-
dade dos empregados, mantém distancia entre eles e
seus subordinados, ndo estabelecem metas a serem
seguidas;

Desafios: Tarefas ou missdes desafiantes que
estimulam a expressdo do potencial criador;
considerar importante o trabalho que realiza;

Caracteristicas da tarefa: Tarefas repetitivas, sem de-
safios, excessivamente rotineiras.

Estrutura organizacional: Redugao do nu-
mero de niveis hierarquicos, normas flexi-
veis, menos burocracia, descentralizacao do
poder;

Comunicacao: Dificuldade de acesso as informacgoes,
auséncia ou poucos canais de comunicagao que pos-
sibilitem a sua democratiza¢do na empresa;

Liberdade e autonomia: Liberdade para deci-
dir como fazer seu trabalho e para agir de
forma diferente dos colegas e do chefe; senso
de responsabilidade sobre o proprio trabalho;

Cultura organizacional: Nao-aceitagdo de ideias no-
vas, ndo enfrentamento de riscos, o que ocasiona
medo de errar e reforca 0 medo da mudanca, néo va-
lorizagao de ideias criativas, rigidez e acomodagao;

Participacao: Valorizacao da iniciativa, maior
poder de decisao na area de atuagao, partici-
pagdo nos processos de tomada de decisao e
na solugdo de problemas da organizagao
como formas de estimulo a expressao do po-
tencial criador dos empregados;

Estrutura organizacional: Rigida, burocratica, autori-
taria, normas muito rigidas, sistema de punicao se-
vero, organizagao muito fechada, énfase na padroni-
zagao de comportamentos, excesso de hierarquias,
centralizada, falta de diretrizes claras;

Recursos tecnologicos e materiais: Maquinas,
equipamentos, recursos financeiros e materi-
ais diversos que facilitem o processo de pro-
dugao e implementacao de novas ideias;

Falta de liberdade e autonomia: Nao ha liberdade
para agir, tomar decisdes, questionar as ordens dadas,
por em praticas ideias novas;

Salarios e beneficios: Remuneragdo ade-
quada, politica de beneficios, sistema de re-
compensas como formas de estimulo a ideias
inovadoras;

Falta de recursos tecnoldgicos e materiais: Auséncia
ou caréncia de recursos materiais e/ou equipamentos,
dificultando a execucao do trabalho e a colocagao em
pratica de novas ideias;

Quadro 1. Estimulos e barreiras a criatividade

Fonte: Bruno-Faria & Alencar, 1996. Adaptado.
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Suporte da chefia: Postura de receptividade,
flexibilidade, aceitacdo, estimulo a novas
ideias, respeito as opinides divergentes dos
empregados;

Falta de treinamento: Auséncia ou insuficiéncia de
treinamento e cursos voltados para o desenvolvi-
mento;

Suporte do grupo de trabalho: Aceitagdo dos
colegas, relacionamento interpes-
soal favoravel e estimulante a ideias novas,
reunides com trocas de experiéncias, didlogo
e confian¢a entre as pessoas, espago para
descontracao e alegria;

Influéncias politico-administrativas: Mudangas
politico-administrativas constantes, ocasionando
alteragdes no trabalho e redirecionamento de obje-
tivos e metas da empresa, ingeréncias poli-
ticas desestimulando a producao criativa;

Suporte organizacional: Estimulo a criativi-
dade, reconhecimento do trabalho criativo,
mecanismos para o desenvolvimento de no-
vas ideias, planejamento e definigao de
metas de trabalho, cultura voltada para a
inovacao;

Relagdes interpessoais: Auséncia de dialogo, ine-
xisténcia ou poucas atividades em grupo, falta de
confiancga entre as pessoas, nao-aceitagao de novas
ideias por parte dos colegas, conflitos;

Treinamento: Capacitagao e treinamento dos
empregados visando ao desenvolvimento de
seu potencial criador e a busca de novas so-
lugbes para os problemas, capacitando-os
para o trabalho e preparando-os para a aber-
tura a inovacgoes.

Salario e beneficios: Sistema de retribuicao deses-
timulante, baixos saldrios, politica de recompensas
ao trabalho criativo inexistente ou inadequada;

Volume de servigos: Excesso de atividades, falta de
funcionarios, intensa pressao do tempo.

Quadro 1. Estimulos e barreiras a criatividade (cont.)

Fonte: Bruno-Faria & Alencar, 1996. Adaptado.

E possivel perceber que alguns
fatores se repetem, pois ora a existéncia
e a adequabilidade ao ambiente e as ne-
cessidades sdo capazes de incitar a cria-
tividade e por consequéncia a inovagao;
ora, a falta ou desajuste deles sao apre-
sentados como os obstaculos.

Ja a pesquisa de Barbosa (2013),
ao analisar a inovacao em uma institui-
¢ao educacional, a partir da combinacgao
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entre o modelo de criacao do conheci-
mento organizacional dos autores No-
naka e Takeuchi (1997) e Ichijo (2008),
propdoe um modelo original que apre-
senta 10 (dez) fatores que sdao capazes
de promover e atrapalhar a inovagao,
sendo eles (ver Quadro 2).
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Fatores Descricao
1.Intencao Relacionada a estratégia corporativa, a institui¢do deve elevar o comprome-
timento dos colaboradores, no sentido de “querer” e “bancar” as condigdes
que favorecam a criacdo do novo conhecimento.

2.Contexto O contexto favoravel é essencial para que haja compartilhamento do conhe-
cimento tacito e a criagao de conhecimento. Podera ser fisico (como um escri-
tério ou outros locais de trabalho), mental (experiéncias compartilhadas,
ideias ou ideais), virtual (uso de recursos tecnoldgicos como grupo de dis-
cussao na Internet) ou a combinagao deles. Ba designa esse “lugar” especial
de interacdo.

3.Incutir uma visao | Significa criar uma visdo geral do significado da inovagao, comunicar essa
de mudanca & Mo- | visdo até que os colaboradores se convencam dela e entdo um grupo pioneiro
bilizar ativistas mais avangado coordene o processo de criagao do conhecimento.

4. Autonomia Autonomia Esta relacionada a liberdade de criacdo e acdo dos  colabora-
dores. Ao se permitir que os colaboradores atuem de forma autéonoma, ha
elevacdo da motivagao dos individuos, do compartilhamento de informagdes
e da geracao de novos conhecimentos.

5.Flutuacao & Caos | Apontam a necessidade de um processo continuo de questionamento e re-
criativo consideracdo das premissas existentes, favorecendo assim o pensamento
novo e a criagao do conhecimento organizacional. Duvidar de “verdades”,
mergulhar na ambiguidade e procurar “ordem a partir do ruido”, sdo exem-
plos de Flutuagao. O Caos criativo esta ligado a ideia de crise decorrente da
flutuacao e a rica reflexao que ela proporciona.

6.Gerir conversa- | Consiste em descobrir meios para facilitar a comunicagao entre os colabora-
¢oes dores e integrantes da organizacdo, criando um contexto de comunicagao
adequado entre clientes, fornecedores, universidades e empresas parceiras.

7.Redundancia & | Informagdes intencionalmente “de sobra” facilitam a expressao do conheci-
Variedade mento tacito. Na esfera da organizagao, a Redundancia sugere que os indivi-
duos invadam o limite funcional de outros colaboradores, pois amplia as
oportunidades de um pensamento novo. Esta ligada, portanto, a necessidade
de flexibilizar a rigidez da estrutura das organizagoes. Todos na organizagao
precisam ter assegurado o acesso rapido a ampla variedade de informacdes.

8.Disseminar mu- | Esta relacionado a distribuigdo do conhecimento por unidades geografica-
dancas mente afastadas ou a formas de tornar esse conhecimento acessivel e acumu-
lavel a grupos maiores em outras instancias.

9.Barreiras indivi- | Barreiras que obstruem a criagdo do conhecimento. Operam no nivel indivi-
duais & organiza- | dual e organizacional. Inclui autoimagem, acomodacao do colaborador e pro-
cionais cedimentos padronizados da organizacao.

10.Gerir Projeto Confere atencao, rigor e disciplina as etapas de um projeto: iniciagao;
planejamento; execugao; controle e encerramento. Riscos podem ser anteci-
pados, busca-se eficiéncia e eficacia.

Quadro 2. Circulo Virtuoso (cont.)
Fonte: Di Stéfano (2005, p. 47).
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O estudo de Barbosa (2013) apre-
senta em 09 dos fatores, elementos fa-
voraveis a inovagao. Logo de inicio,
acredita-se que a organizagao deve es-
tar disposta a inovar através de seus
gestores, partindo de cima de para
baixo, promovendo uma politica for-
malmente instituida, que dissemine e
sensibilize sobre a importancia da pra-
tica da inovacao. O ambiente devera
proporcionar um espago de respeito e
valorizacdo para compartilhamento e
criagdo de conhecimento pelo treina-
mento e qualificacdo.

A estrutura organizacional tam-
bém €é muito importante, pois pode
“afetar a eficiéncia das atividades de
inovacao [...]. Por exemplo, um grau
maior de integracdo organizacional
pode melhorar a coordenacao, o plane-
jamento e a implementagao de estraté-
gias de inovagao” (OCDE, 2005, p.38).

A estrutura interfere ainda na
autonomia, que deve existir para per-
mitir a liberdade de compartilhar ideias
inovadoras de carater pessoal possibili-
tando se tornarem inovagoes organiza-
cionais e aumentando a motivagao dos
individuos.

Nesse ambiente de liberdade e
motivagao, iniciam-se os questiona-
mentos das praticas tradicionais, se-
guido de um debate criativo que pro-
move novos métodos de fazer e agir,
rompendo paradigmas e se adequando
as novas necessidades do mercado, do
governo e/ou da instituicao, “através de
uma organizacao mais fluida e flexivel
na qual os individuos sdo incentivados
a desenvolver novas ideias e formas de
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realizar as tarefas” (OCDE, 2005, p. 39).
Ja a diversidade de informacdes,
depende do conhecimento sistémico da
organizagao, que pode ser estimulado
por meio de praticas cotidianas de inte-
racao e de relacionamentos baseados na
colaboragao, buscando ampliar o co-
nhecimento, a capacidade criativa e fa-
vorecendo a inovagao (OCDE, 2005).

Gerir conversacao e disseminar
mudangas relaciona a colaboragao e co-
operagao, por meio da criacao de redes
para facilitar a troca de conhecimento,
uma vez que, “o aprendizado organiza-
cional depende de praticas e de rotinas,
de padroes de interagao dentro e fora
da empresa, e da capacidade de mobili-
zar conhecimento tdcito individual e
promover interagdes” (OCDE, 2005, p.
39).

As barreiras a inovagao se refe-
rem a agentes dificultadores de intro-
duzir inovagao no ambiente, pois qual-
quer proposta inovadora, por melhor
que seja, sofrera com a resisténcia, ine-
rente a qualquer mudanca. A atividade
de inovagao pode ser obstruida por di-
versos fatores e a identificacao permite
criar solugOes para dirimir ou eliminar,
assim, neste estudo foi classificado
como obstaculos individuais ou organi-
zacionais.

Na lista de barreiras mais discu-
tidas, “incluem-se fatores economicos,
como os custos altos ou a auséncia de
demanda, fatores empresariais, como a
caréncia de pessoal qualificado ou de
conhecimentos, e fatores legais, como
as regulagOes e as regras tributarias”
(OCDE, 2005, p. 129). Ainda, se destaca
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a auséncia de infraestrutura, falta de
parcerias para executar projetos inova-
dores e fragilidade dos direitos de pro-
priedade, legislagao e regulagoes.

Com realce as inovagoes do setor
publico, Brandao e Bruno-Faria (2017,
p. 152) evidenciam a “rigidez de regu-
lamentagoes, falta de pessoal, recursos
financeiros insuficientes, falta de coor-
denacao e intera¢ao entre departamen-
tos, alocacdo inadequada de tempo
para a inovagao, falta de incentivos,
aversao ao risco, incerteza quanto aos
resultados e resisténcia de usuarios.

Dentre aquelas intrinsecas ao in-
dividuo e presentes numa instituicao
educacional estao as barreiras emocio-
nais, de percepgao, culturais, intelectu-
ais, acomodacao, inseguranca e tradici-
onalismo. Aquelas oriundas do préprio
ambiente, ligadas a estrutura da organi-
Zagao, aparecem como a burocracia, a
falta de padronizagao de procedimen-
tos, a cultura organizacional, a falta de
ambiente favoravel, de liberdade e de
autonomia (Barbosa, 2013).

Recomenda-se a implantagao da
inovagao através da gestao de projetos,
pois a conduta de forma disciplinada,
com objetivos claros definidos, ampara-
dos no controle e na previsibilidade
permite a constante avaliacao e corre-
¢ao das falhas percebidas ao longo do
seu desenvolvimento.

Scherer e Carlomagno (2009)
acreditam que, de modo geral, o que
falta nas instituicdes é um processo es-
truturado de gestao da inovacao, pro-
cesso esse que deve tratar de como a
inovacao € gerada, avaliada e investida,
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para isso, necessita possibilitar um am-
biente de criatividade, interacao e
aprendizagem, sempre considerando
suas necessidades e suas caracteristicas
particulares. Assim como demandado
pela Gestao da Qualidade Total, a ino-
vagao deve ser absorvida por completo
pela organizagao, de modo que a busca
seja por melhoria continua.

Igualmente dispendioso, a pro-
moc¢ao de um ambiente de trabalho ino-
vador € a classifica¢ao de projetos como
inovadores. A organizagao deve utili-
zar de métricas bem definidas, objetivas
e de conhecimento do publico para ana-
lisar e categorizar uma inovacgao. Visto
que “métricas ruins podem levar a um
diagndstico ruim que, por sua vez, re-
sulta em ma politica projetada com con-
sequéncias nao intencionais”. (Dono-
frio et al., 2004, p. 02).

Nesse sentido, ao considerar a
utilizacdo do conceito de inovacao se-
gundo a OCDE (2005), como a introdu-
¢ao de algo totalmente novo ou com sig-
nificativa melhora no ambiente, este es-
tudo considerou a pesquisa de Barbosa
(2013) a mais indicada para ser utili-
zada, uma vez que esta ja condensa
uma série de fatores possiveis de existi-
rem em institui¢des educacionais.

Metodologia

Este estudo fundamentou numa
pesquisa qualitativa de carater descri-
tivo. Qualitativa porque atém-se ao am-
biente organizacional dos Institutos Fe-
derais e a percepcao dos seus servido-
res e descritiva porque apresenta as ca-
racteristicas existentes nos Institutos
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Federais no que se refere a inovacao, es-
tabelecendo relacOes entre as variaveis,
porém sem interferéncia do pesquisa-
dor, a partir de uma técnica padroni-
zada de coleta de dados: a pesquisa de
opinido. (Marconi & Lakatos, 2006).

Desenvolvida por meio de levan-
tamento bibliografico e estudo de caso,
este ultimo foi escolhido porque “per-
mite o conhecimento amplo e detalhado
de uma ou mais unidades”. (Gil, 2007,
p- 57). Este estudo, segundo Yin (2010),
classifica-se como estudo de caso inte-
grado em razdo das unidades multiplas
de andlise, ou seja, todos os 38 (trinta e
oito) Institutos Federais do Brasil.
Desse modo, a populagao é formada
por todos os seus 73.012 (setenta e trés
mil e doze) servidores ativos, que, apds
um calculo amostral, determinou-se um
numero de respondentes suficientes de
620 participantes.

Na fase de coleta de material e
analise de conteuido, este trabalho obe-
deceu as regras de exaustividade, nao
omitindo nenhuma informacao; repre-
sentatividade, através do uso do calculo
amostral; homogeneidade, por meio do
questionario, técnica de coleta de dados
usada igualmente para todos os partici-
pantes; pertinéncia e exclusividade, nao
classificando nenhum elemento em
mais de uma categoria.
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Para a coleta de dados, utilizou-
se de uma pesquisa de opinido, através
de um questionario eletronico estrutu-
rado, construido na plataforma Google
Formularios, composto por uma série
ordenada de 09 perguntas abertas e fe-
chadas de viés qualitativa, elaboradas
com base na obra de Barbosa que foram
enviadas, por e-mail, a aproximada-
mente 6.117 servidores dos Institutos
Federais do Brasil, dos quais, 676 (seis-
centos e setenta e seis) responderam.

Esta pesquisa adotou o conceito
de inovagao segundo a OCDE (2005,
p-55) o qual a define como a introdugao
de um produto, processo, método de
marketing ou organizacional novo ou
significativamente melhorado, na orga-
nizagao, no local de trabalho ou nas re-
lacOes externas. Em relacao aos fatores
que promovem e dificultam a inovagao
nos Institutos Federais, estes serao cate-
gorizados utilizando o estudo de Bar-
bosa (2013).

Em relagao a distribuicao geo-
grafica da amostra coletada, esta pes-
quisa obteve respondentes dos 38 Insti-
tutos Federais, distribuidos em todas as
unidades federativas do pais, incluindo
o Distrito Federal, como pode ser obser-
vado no Gréfico 1.
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Grafico 1. Cinco competéncias basicas do Coach
Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Elaborado pelas autoras.
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tores que difi-
cultam a pro-
posicao  de
projetos ino-
vadores nos
Institutos Fe-
derais perce-
bidos pelos
servidores;

tam a propo-
sicdo de pro-
jetos

dores

inova-

existéncia de [2. Contexto favoravel; formalmente | manual, regimento e/ou politica de ino-
fatores esti- [3. Incutir uma visao de instituida vagdo formalmente instituida na insti-
muladores de jmudanca e mobilizar ati- tuicao.
inovagdo nos [vistas; IT - Setor Administrativo: existéncia de
Institutos Fe- {. Autonomia; unidade administrativa vinculada ao
derais perce- 5. Flutuagao e caos cria- fomento e regulacdo da inovacao.
bidas pelos [tivo; 111 - Normativos Internos
servidores;  |6. Gerir conversacao; IV - Ac¢des isoladas da instituigao: exis-
7. Redundancia e Caos Cri- téncia de publicacdes periddicas; pro-
ativo; mogao de eventos; incentivo a agles
8. Disseminac¢ao de mu- inovadoras no exercicio do trabalho, re-
dancas; alizacdo de treinamentos, etc.
10. Gerir projetos.
Identificar os [9. Barreiras Individuais e 2. Fatores | V - Barreiras individuais: relacionadas
principais fa- [organizacionais. que dificul- | as dificuldades apresentadas pelos ser-

vidores.

VI - Barreiras organizacionais: dificul-
dades percebidas no ambiente de traba-
lho.

Quadro 3. Descrigao dos sujeitos entrevistados
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Em seguida, os dados foram
apreciados por meio de andlise descri-
tiva e andlise de contetido, usualmente
utilizado em pesquisas qualitativas.
Utilizando a técnica de analise de con-
teddo fechada, determinou-se as di-
mensoes e categorias a partir de conhe-
cimentos procedentes da fundamenta-
¢ao tedrica, identificando no material
coletado os elementos a serem classifi-
cados nas categorias estabelecidas (Bar-
din, 2011; Vergara). Ainda, originada
pela andlise de contetudo, foi realizada
uma analise documental, conforme ne-
cessidade apresentada a partir das res-
postas dos participantes.

No Quadro 3, encontra-se sinte-
tizada a categorizacao da andlise de
conteudo. A partir deste, a secao se-
guinte foi elaborad para apresentar os
principais resultados do presente es-
tudo.

Resultados

Ao considerar a necessidade de
esforco do meio, no caso os Institutos
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Federais, e dos individuos, os servido-
res, apresenta-se a seguir os principais
resultados da analise da percepc¢ao dos
servidores acerca de como a inovacao se
apresenta nestas institui¢cdes, bem como
seus fatores facilitadores e dificultado-
res.

O panorama apresentado a se-
guir demonstra um comportamento se-
melhante em todas as regides, tanto das
respostas dos docentes quanto dos téc-
nicos-administrativos em educa¢dao no
que se refere ao desconhecimento dos
servidores sobre a formalizacao da ino-
vacao na institui¢do, um percentual de
63%. O comportamento também ¢ se-
melhante nos indices de conhecimento
de uma politica formalmente instituida,
de 20% e da afirmacao sobre a falta dela,
17% dos servidores. Destaca-se a regiao
centro-oeste e sudeste, cujos indices sao
maiores em servidores TAE’s que des-
conhecem a existéncia, diferentemente
da regiao sul que apresenta este indice
mais elevado nas respostas dos docen-
tes.

30

T
a0

50

40
30

20

NOEDESTE CENTERO-OE STE
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Grafico 2. Existéncia de Inovac¢ao Formalmente Instituida
Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Elaborado pelas autoras.
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Grafico 3. Contexto favoravel: Inovacao desenvolvida pela institui¢ao
Fonte: Dados da Pesquisa, 2019. Elaborado pelas autoras.

O Gréfico 2 apresenta o contexto
favoravel dos Institutos Federais a par-
tir da percepcao dos servidores sobre a
existéncia de inovagdes desenvolvidas
pela institui¢ao. O eixo vertical mostra
o percentual das respostas de sim, ndo
e nao tenho conhecimento e o eixo hori-
zontal exibe as classes dos servidores e
as respectivas regioes.

Referente ao contexto ambiental,
esta andlise estd associada a estratégia
da institui¢do em promover um ambi-
ente favoravel ao compartilhamento e a
criacio de conhecimento, incutindo
uma visao de mudanca aos servidores,
demonstrando a importancia e a neces-
sidade de inovar no ambiente de traba-
lho.

Relativo ao questionamento de
se a institui¢ao ja desenvolveu alguma
inovacao, 40% responderam sim, 56%
responderam nao e 4% nao possuem co-
nhecimento. Além do percentual ser su-
perior para as respostas daqueles que
afirmaram que ndo ha inovagdes desen-
volvidas ou que nao tem conhecimento,

em todas as regioes, os TAE’s possuem
esse indice menor do que os docentes,
exceto pela regidao nordeste, cujo per-
centual é equivalente. Pode-se in-
ferir, a partir disso, que o fato dos do-
centes perceberem mais a existéncia da
inovacao do que os TAE's se deve a én-
fase das politicas internas e externa a
instituicdo pela inovagao tecnoldgica,
desenvolvida normalmente por profes-
sores e alunos através de projetos de
pesquisa, ciéncia e tecnologia, somada
ainda a nao publicidade das inovagoes
desenvolvidas.

Ademais, vale destacar que a re-
gido com maior percentual de servido-
res que desconhecem a existéncia de
inovacgoes desenvolvidas, o Sudeste, € a
mesma que possui 0 maior numero de
polos de inovagao, refor¢ando nao a
falta de inovagdes produzidas pelos
institutos instalados nessa regiao, mas a
falta de disseminacao dos resultados al-
cancados pelas pesquisas realizadas a
sua propria comunidade.
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Grafico 4. Disseminagao de mudangas: publicagdes periddicas

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

O Grafico 3 apresenta a percep-
¢ao dos servidores a partir da existéncia
do fator disseminacao de mudancas,
que busca saber se a institui¢ao realiza
publicacdes periddicas em sites, jornais
e/ou midias sociais que tratam da ino-
vagao, seus impactos e sobre a necessi-
dade e a importancia de inovar no am-
biente de trabalho.

Disseminar mudancas, dentro de
um contexto favoravel a inovacao, visa
tornar o conhecimento acessivel a toda
a instituicdo e o resultado desta per-
gunta foi a predominancia pela falta de
conhecimento dos participantes sobre a
existéncia de publicagdes periddicas so-
bre os impactos e a necessidade de se
inovar, o equivalente a 47% dos respon-
dentes. Seguido por respostas afirmati-
vas de que os Institutos Federais reali-
zam este tipo de publicacao, 31%. As
respostas negativas representam 22%,
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com destaque para a regiao sul, na qual
o percentual de respostas ‘Nao’ foi de
0%.

Considerando o percentual ele-
vado de respondentes que nao conhe-
cem as publicacOes realizadas e que
afirmaram que elas nao acontecem, per-
cebe-se, novamente, uma falta de intro-
ducao do tema no debate cotidiano do
ambiente de trabalho.

No Grafico 4, o fator apresentado
é o de gerir conversagao, flutuacao e
caos criativo, no qual verifica a percep-
¢ao dos servidores sobre a promogao
pela instituicao de eventos que estimu-
lam a proposicao de projetos e agoes
inovadoras pelos seus servidores no
ambiente de trabalho. O eixo vertical
exibe as porcentagens das respostas por
classe de servidor e por regiao, no eixo
horizontal.
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Grafico 5. Gerir conversacao, flutuacdo e caos criativo: Promocao de eventos

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

Em relacgao ao fator gerir conver-
sacgao, flutuagao e caos criativo, questi-
onou aos servidores se na instituicao ha
a promogao de eventos que estimulam
a proposicao de projetos e agdes inova-
doras pelos seus servidores no ambi-
ente de trabalho. Nesta seara, a percep-
¢ao foi significativamente positiva, 52%
dos servidores, com destaque para os
docentes em todas as regioes. Cerca de
20% afirmam nao existir essa promogao
de eventos e 28% nao tem conheci-
mento. Devido ao percentual de desco-
nhecimento ser maior entre os TAE’s,

acredita-se que a promogao dos eventos
seja mais ligada as atividades docentes
e discentes com pouca ou nenhuma in-
tegracdo com as atividades técnico-ad-
ministrativas.

O Gréfico 5 expde os resultados
sobre os fatores autonomia, redundan-
cia e variedade, no qual se questionou
se a instituicao incentiva parcerias, co-
laboracbes e a comunicagdao, mesmo
que informal, entre os servidores para
desenvolver projetos inovadores no
ambiente de trabalho.

NORDESTE

M Sim mNEHo W MNEio tenho conhecimento

Grafico 6. Autonomia, redundancia e variedade: Incentivo a parceria

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.
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Ao incentivar a atuacao auto-
noma e a parceria entre os servidores,
espera-se elevacao da motivagao, do
compartilhamento de informacgoes e da
geracao de novos conhecimentos, am-
pliando a oportunidade de novas ideias
e assegurando variedade de informa-
¢Oes para isso.

Percebe-se aqui um percentual
de 44% de respondentes que afirmaram
existir incentivo a parcerias entre os ser-
vidores para se promover inovagao,
23% disseram nao existir e 33% nao pos-
suem conhecimento. Destaca-se aqui
que, apesar do percentual significativo
de servidores que ndo conhecem ou que
afirmam que nao ha o incentivo a par-
cerias, nas regioes norte, centro-oeste e
sul, a percepcao dos docentes foi bas-
tante elevada em relacao aos TAES's.

Referente ao fator gerir projeto,
no qual introduz o entendimento de
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que a inovagao é um processo que deve
ser acompanhado e controlado, por
meio da gestao de projetos.

De modo geral, os resultados fo-
ram bastante aproximados, tanto rela-
tivo as opgOes de respostas, como entre
as regioes, 35% disseram que a institui-
cao realiza treinamento de gestao de
projetos, 29% afirmaram que nao e 36%
nao possuem conhecimento. Com
maior evidéncia as repostas positivas
entre os TAE’s da regidao centro-oeste,
indicando que, possivelmente, as insti-
tui¢des que possuem polos de inovagao
vinculados realizam treinamentos com
esse perfil. Ja& os TAE’s da regiao sul
apresentaram o maior percentual de
desconhecimento da existéncia desse
treinamento na institui¢do, como pode
ser visto a seguir no Grafico 7.

650
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SUDESTE

Grafico 7. Gerir Projeto: treinamento
Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

Além disso, o somatdrio total de
respondentes que ndo tem conheci-
mento da realizacao desse treinamento
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e que indicaram que ele nao acontece é
de 65%, ou seja, a promogao de eventos
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com essas caracteristicas pode estar res-
trita a alguma classe de servidores ou
setor especifico da instituicao.

A anadlise dos fatores dificultado-
res da inovagao no ambiente demons-
traram resultados interessantes. Rela-
tivo aos obstaculos inerentes ao indivi-
duo, se destacaram os fatores tempo, re-
sisténcia e comodismo. O quesito
tempo, de maior expressividade, repre-
sentando 54% das respostas, relaciona
com a elevada carga horéria de traba-
lho, seja pelo professor sobrecarregado
com aulas em demasiado e sua atuagao
nos outros eixos fundamentais que € a
pesquisa e extensdo, seja pelo TAE que
possui atribui¢des da funcao gratificada
ou cargo comissionado que ocupa ou
que tem sua sobrecarga originada pelo
reduzido ntimero de colegas de traba-
lho, como ocorre por exemplos em uni-
dades menores e/ou recém-criadas,
como os Campi Avangado.

A resisténcia, indicada por 22%
dos participantes, trata-se da dificul-
dade de recepgao da inovagao pelo in-
dividuo na instituigao inerente a qual-
quer mudanga. Ainda se refere ao ceti-
cismo frente a importancia de se inovar
no contexto ambiental dos Institutos Fe-
derais.

Para Dowbor (2006), a resistén-
cia por parte das pessoas, presente nas
organizagdes, nao pode ser desprezada
e necessita ser discutida como algo na-
tural do processo de mudanca. Por isso,
a cultura da inovagao precisa ser inter-
nalizada no ambiente, inicialmente a
partir de politicas que introduzam o
tema e possibilite a sua existéncia.
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Ja o comodismo, foi indicado
como dificuldade de se propor inova-
¢ao por 19% dos participantes. O como-
dismo é a conformacgao frente as tradi-
cionais praticas e procedimentos roti-
neiros, sem observacao de sua real im-
portancia e/ou eficiéncia. A falta de in-
teresse e a desmotivacao sao os princi-
pais relatos de que o servidor atingiu
um nivel de acomodacao na instituicao.

Os outros 5% dos participantes
indicaram, principalmente, falta de cri-
atividade, relacionado a falta de um
ambiente criativo promotor de inova-
cao e de comunicagao entre os servido-
res, onde ha conhecimento e coopera-
¢ao. A inovacgao precisa de pessoas in-
formadas, pois “pessoas desinformadas
nao participam, e sem participagao nao
ha desenvolvimento” (Dowbor, 2006).

Relativo a percepcao dos servi-
dores frente a existéncia de barreiras or-
ganizacionais da inovacdo, enfatiza-
ram-se: a falta de apoio, insuficiéncia de
recursos, burocracia, falta de treina-
mento e reduzida comunicacgao.

A falta de apoio foi indicada por
26% dos respondentes como uma bar-
reira e consiste na inexisténcia de su-
porte da organizagao para com 0s servi-
dores. Segundo os servidores, a princi-
pal dificuldade em relagao a falta de
apoio ocorre por parte de gestao em in-
centivar propostas inovadoras, indi-
cando uma gestao nao orientada para a
inovacgao. E, uma vez que a gestao nao
define uma politica de incentivo a ino-
vagao, os servidores nao se sentem esti-
mulados a fazer propostas e repensa-
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rem os métodos de trabalho, com desta-
que para os técnicos administrativos em
educacao, citados, algumas vezes, como
excluidos do processo.

Assim, a importancia nao é so-
mente criar uma politica de promogao
da inovacao, mas ter o cuidado em criar
mecanismos que alcancem todos os ser-
vidores na instituicao, docentes e
TAE’s, visto que, “regulagdes e padroes
bem delineados podem fornecer um
forte indicio para sustentar e guiar ati-
vidades inovadoras” (OCDE, 2005, p.
54).

A segunda barreira organizacio-
nal mais relatada, 25% das verbaliza-
¢Oes, foi a insuficiéncia de recursos,
com destaque ao financeiro, de pessoal
e de estrutura fisica. Os recursos finan-
ceiros sao tao relevantes que sao utiliza-
dos como indicadores de mensuracao
da inovacao: o volume de recurso finan-
ceiro destinado a inovacao ¢é relevante
para o resultado do ntimero de inova-
¢oes desenvolvidas, principalmente
quando se trata de inovagao tecnoldgica
(OCDE, 2005).

A falta de treinamento e conheci-
mento foi indicado por 20% dos respon-
dentes. O treinamento pode ocorrer
através do aprendizado tacito e infor-
mal, com os “grupos de trabalho for-
mais e informais para promover a co-
municagao entre os trabalhadores e sua
interagao”, e capacitacOes internas e ex-
ternas por meio da “educacdo regular
ou os programas de treinamento”
(OCDE, 2005, p. 101), sendo fundamen-
tal para a constru¢ao de um ambiente
inovador.
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Alguns servidores apresentaram
nao saber o que seria inovagao e nem
como dar o primeiro passo sobre pensar
inovagao, nao sabem como proceder
quando de posse de uma ideia inova-
dora, a quem deveria procurar e nem
como gerir esta inovagao, como pode
ser visto no grafico 6, que demonstrou
um percentual reduzido de servidores
que tem conhecimento sobre as institui-
¢Oes oferecem esse tipo de treinamento.

Segundo Camodes, Severo e Ca-
valcante (2017, p. 114) “o foco em agdes
de treinamento e formagao do quadro
funcional em métodos inovadores de
gestao deve ser outro pilar de uma po-
litica integrada e sistematica de cons-
trucao de capacidade inovadora na bu-
rocracia federal”.

A burocracia foi outro fator ci-
tado como dificultador da inovacao,
cerca de 18% das respostas. Ao conside-
rar a burocracia importante para man-
ter o rigor no cumprimento de suas ati-
vidades, ela sempre estara presente nos
Institutos Federais, pois pressupode a
ideia de organiza¢do da instituicao e
dos seus procedimentos. Entretanto,
nos relatos, foi entendido que a buro-
cracia foi citada ndo pelo excesso da for-
malidade do processo, mas pela restri-
¢ao a inovagao tecnologica e aos docen-
tes e discentes, com pouco incentivo a
participacao dos TAE's.

Além disso, a falta de regula-
mentagao da inovagdo organizacional,
além de ndo incutir essa visao nos ser-
vidores, nao formaliza o procedimento
de discussao de ideias e nem o que fazer
com elas. Estes quando repensam os
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processos existentes repassam a sua
chefia que, por desconhecimento ou
falta de fluxo acaba sucumbindo.

Para Paes de Paula (2002, p. 141),
“a iniciativa e a capacidade de inovar
estdao sendo cada vez mais exigidas dos
funciondrios, mas, como previu Weber,
nas organizag¢des burocraticas nao se es-
pera que a agao criadora seja uma con-
duta espontanea, mas uma regra de
comportamento”.

A falta de comunicagao foi perce-
bida por 4% dos servidores como uma
barreira organizacional a inovagao, fa-
tor que, no grafico 5, demonstrou que
56% deles nao identificam no ambiente
institucional o incentivo a parcerias, co-
laboracbes e a comunicacao, mesmo
que informal, entre os servidores para
desenvolver projetos inovadores no
ambiente de trabalho.

Todos na organizacao precisam
ter acesso a ampla variedade de infor-
magoes e isso pode ocorrer por meio de
treinamentos, como ja citado, melhoria
da comunicagdo interna, publicacoes
sobre o tema e incentivo a parcerias e
trabalhos colaborativos.

Consideragoes finais

A presente pesquisa foi desen-
volvida considerando o contexto ambi-
ental dos Institutos Federais e o con-
ceito de inovagao como um processo no
qual ocorre a introdugao de algo novo
ou com significativa melhora no ambi-
ente, assumindo um papel de estratégia
frente as mudangas nos cendrios para
solugao de problemas institucionais
(Tidd & Bessant, 2015; Carbonell, 2002;

Silva, P., & Tonial, G. (2022). As competéncias de um lider-coach na economia criativa. Gestdo.Org —
Revista Eletronica de Gestdo Organizacional, 20, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2022.243018

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

OCDE, 2005). Somado ainda as defini-
¢oes de suas categorias (produto, pro-
cesso, método de marketing e método
organizacional), tipos (incremental e ra-
dical) e graus (nova para empresa, nova
para o mercado, nova para o mundo),
da OCDE (2005) e, ainda os fatores que
promovem e atrapalham a inovagao, se-
gundo Barbosa (2013).

A partir destas premissas, a pes-
quisa propds compreender como a ino-
vagao estd sendo promovida nos Insti-
tutos Federais a partir da percepcao dos
seus servidores, utilizados aqui como
proxy do comportamento institucional.

Relativo a percepgao dos servi-
dores sobre os fatores facilitadores da
inovacao, a luz dos dados coletados e
das observacoes realizadas, os resulta-
dos apontam para a existéncia de insti-
tuicoes que possuem Politica de Inova-
cao formalmente instituida e Nucleo de
Inovacao Tecnoldgica, ambos requisita-
dos pela Lei da Inovacao de 2004. Além
disso, os Institutos Federais apresentam
a tematica da inovacao nas atribui¢oes
de suas unidades organizacionais e em
normativos internos mais gerais, ambos
com foco na tratativa da inovacao tec-
noldgica, registro de patentes e transfe-
réncia de tecnologia, com maior esti-
mulo ao trabalho dos docentes do que
técnico-administrativos.

Os demais fatores analisados,
quais sejam, dissemina¢ao de mudan-
cas, conversagao, flutuagao, caos cria-
tivo, autonomia, redundancia, varie-
dade e treinamentos voltados a gestao
de projetos sao praticas existentes em
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todas as instituicdoes analisadas, entre-
tanto foi percebido que nao possuem a
amplitude necessaria para alcangar to-
dos os servidores, devido as variagoes
nas respostas dos servidores. Servido-
res de mesma instituicdo responderam
de modos distintos ao questiondrio, in-
dicando que possuem percepgoes dife-
rentes em relacio ao ambiente e as
agoes de estimulo a inovagdao promo-
vida pela gestdo, demonstrando uma
falta de uniformidade de conhecimento
das praticas, dos projetos existentes e
de acesso a treinamentos que possibili-
tem a proposicao de projetos inovado-
res.

Em relacao aos fatores dificulta-
dores da implantacao de projetos ino-
vadores, as inumeras barreiras percebi-
das e indicadas pelos respondentes fo-
ram sintetizadas em barreiras individu-
ais e organizacionais. As barreiras orga-
nizacionais foram indicadas em maior
percentual como responsaveis pela difi-
culdade de propor projetos inovadores
e se resumiram em fatores relacionados
a falta de apoio da gestao institucional
— 26%, insuficiéncia de recursos (pes-
soal, financeiro, infraestrutura) — 25%,
treinamentos insuficientes — 20%, buro-
cracia — 18% e limitada comunicacao —
4%.

As barreiras individuais embora
indicadas em menor quantidade tam-
bém sdo relevantes e se comunicam
com as barreiras organizacionais. Em
ordem decrescente foram citadas a falta
de tempo — 54%, a resisténcia a mu-
dancga — 22% e o comodismo — 5%. A
falta de tempo para pensar e executar
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um projeto inovador foi indicada pelos
respondentes devido ao excesso de de-
manda de trabalho, principalmente,
cuja solugao depende da gestao junto a
equipe repensar na organizagao interna
de trabalho, se for o caso. A resisténcia
¢ um fator complexo porque sempre es-
tard presente em qualquer tentativa de
modificacdo de algo, pois inovar de-
manda mudanga, novos aprendizados,
novas formas de trabalhos, e nem todos
estao dispostos a receber essas altera-
¢Oes e modificar seus habitos, mesmo
que os resultados sejam promissores.
De mesmo modo, ocorre com a acomo-
dagao, as pessoas, acostumadas com o
trabalho habitual se apegam ao tradici-
onalismo e ndo pensam em novos para-
digmas e transmutagdes, por isso ficam
estagnadas num permanente status
quo.

O resultado deste estudo, assim,
apresentou um panorama do compor-
tamento da inovacdao nas instituicoes,
no qual foi possivel perceber que os Ins-
titutos Federais cumprem o seu papel
no que se refere a realizacdo de pes-
quisa basica e aplicada e a promocao do
desenvolvimento tecnolégico de novos
processos produtivos e de servigos
atendendo os setores produtivos locais
e regionais.

Todavia, esta promocao ainda
ocorre de forma insatisfatdria, uma vez
a analise dos resultados desta pesquisa
demonstrou que os servidores dos Ins-
titutos Federais nao compartilham das
mesmas informagdes em relagdo ao
tema inovacao. Ainda, ao analisar a di-
cotomia entre técnicos-administrativos
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e docentes, essa nao linearidade de co-
nhecimentos se amplifica.

A pesquisa, a ciéncia, a tecnolo-
gia e a inovacao sao praticas naturaliza-
das nos Institutos Federais, mas em sua
maioria, voltadas as atividades fim - en-
sino, pesquisa e extensdo, diferente-
mente das areas meio — administracgao,
desenvolvimento institucional, gestao
de pessoas, etc, que nao possuem de
forma direta estimulo a inovacao.

Neste sentido, acoes para difu-
sao e estimulo as inovagOes precisam
ser ampliadas, a fim de que estas sejam
incorporadas no cotidiano das ativida-
des fim e meio e da atuagao de seus ser-
vidores, docentes e TAE’s, dentro das
institui¢oes, frente as demandas organi-
zacionais, no sentido de promover um
ambiente inovador com pessoas dota-
das de autonomia, criatividade e moti-
vagao para repensar as praticas cotidia-
nas e tradicionalistas adequando as ne-
cessidades e as vicissitudes que sofrem
as institui¢oes, sempre em busca de for-
talecimento institucional e oferta de
educagao de qualidade a todos.

Pelos conceitos entao expostos, a
capacidade de inovar se apresenta
como uma boa ferramenta de gestao,
embora nao suficiente para alcancar to-
dos os anseios institucionais, mas pos-
sivelmente, atuar em parte fundamen-
tal dos problemas existentes. Isso su-
gere que, além da vontade do gestor em
fomentar a inovagao, a introdugao e a
condugao desse processo sao de funda-
mental importancia para o alcance de
bons resultados.
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Contudo, este resultado em for-
mato de diagnostico da inovagdo nos
Institutos Federais pode permitir des-
dobramentos de novas e complementa-
res pesquisas, no sentido de analisar o
processo de gestao da inovagao nas ins-
tituicoes ou os resultados obtidos das
inovagdes desenvolvidas. Espera-se
que as analises e discussoes realizadas,
bem como o relatorio técnico apresen-
tado, seja de aproveitamento para a ges-
tao dos Institutos Federais, no sentido
de dar um feedback diante das acOes
que ja sdo realizadas e daquelas modes-
tamente sugeridas a partir deste estudo.

Desse modo, espera-se que os re-
sultados aqui encontrados sejam uteis
para os gestores das institui¢oes educa-
cionais, nao porque oferecem uma re-
ceita pronta de como construir a capaci-
dade inovadora e um ambiente estimu-
lante a inovagao, mas porque reforcam
a partir de um diagndstico, a importan-
cia que o ambiente, o contexto politico,
social, cultural e as pessoas que ali estao
inseridas sao relevantes para a elevacao
da organizagdao para uma instituicao
inovadora série de fatores possiveis de
existirem em institui¢oes educacionais.
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