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RESUMO

A Cultura organizacional e a inovagdo estdo presentes nos tempos atuais nas instituicoes de
ensino. A presenca de cultura organizacional e de posturas inovadoras sdo elementos
estratégicos para as organizacdes e que despertam o interesse pela pesquisa desses temas. Um
fendomeno atual, que tem despertado de modo diferenciado o interesse pela inovagdo nas
organizacdes, ¢ a pandemia da Covid-19. Nesse prisma, esta pesquisa desenvolveu-se com o
objetivo geral de analisar a influéncia da cultura organizacional nos processos de inovacao no
Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC). Para
desenvolvimento do estudo, foi construido um Framework por meio da combinagdo entre o
modelo de Hosftede (1980) e o modelo do Projeto Globe, utilizando-se sete dimensdes.
Quanto a metodologia da pesquisa, destaca-se que o paradigma adotado foi interpretativista,
uma andlise pragmatica com abordagem qualitativa. Os dados foram coletados por meio de
fontes primadrias, entrevistas semiestruturadas com os coordenadores de curso do campus
Gaspar e os pro-reitores. E, complementarmente as fontes primarias, buscaram-se fontes
secundarias de coleta dos dados, para a qual se utilizou o plano de desenvolvimento
institucional (PDI), o site do IFSC e relatorios de gestdao. O resultado da pesquisa apontou que
a institui¢do analisada ¢ uma institui¢do inovadora no cenario nacional da educagdo publica,
apresentando, na sua cultura organizacional, caracteristicas das dimensdes de Hofstede (1980)
e do Projeto Globe (2002), como individualismo/coletivismo, coletivismo de gripo, distancia
do poder, aversdo a incerteza, orientagdo para o futuro, orientagdo humana e coletivismo de
grupo. A pesquisa permitiu, ainda, reflexdes acerca da cultura organizacional da institui¢ao,
da temporalidade de desenvolvimento dos seus processos organizacionais € a percepcao de

elementos que contribuem com a inovagao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Inovacao. Institui¢do de Ensino.



ABSTRACT

Organizational culture and innovation are present in educational institutions today. The
presence of an organizational culture and innovative postures are strategic elements for
organizations that arouse interest in researching these themes. A current phenomenon, which
has aroused different interest in innovation in organizations, is the Covid-19 pandemic. In this
light, this research was developed with the general objective of analyzing the influence of
organizational culture in the innovation processes at the Federal Institute of Science and
Technology Education of Santa Catarina (IFSC). For the development of the study, a
Framework was built by combining the model of Hosftede (1980) and the model of the Globe
Project, using seven dimensions. As for the research methodology, it is highlighted that the
adopted paradigm was interpretative, a pragmatic analysis with a qualitative approach. The
data were collected through primary sources, semi-structured interviews with the course
coordinators of the Gaspar campus and the pro-rectors. In addition to primary sources,
secondary sources of data collection were sought, for which the institutional development
plan (IDP), the IFSC website and management reports were used. The result of the research
pointed out that the analyzed institution is an innovative institution in the national scenario of
public education, presenting, in its organizational culture, characteristics of the dimensions of
Hofstede (1980) and the Globe Project (2002), such as individualism / collectivism,
collectivism of gripo, distance from power, aversion to uncertainty, orientation towards the
future, human orientation and group collectivism. The research also allowed reflections on the
institution's organizational culture, the temporality of development of its organizational

processes and the perception of elements that contribute to innovation.

Keywords: Organizational Culture. Innovation. Educational institution.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se a contextualizacdo do tema, assim como sdo descritos os
elementos-chave que respaldam e dao suporte a esta pesquisa, contribuindo para formar a visao
sobre o tema e demonstrar os resultados atingidos. Além disso, aqui sdo apontadas a relevancia e a
importancia desta pesquisa, destacando-se o despertar pelo interesse sobre o assunto cultura

organizacional nos processos de inovagdo e sua importancia para a instituicao pesquisada.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A inovagdo aparece como elemento que prepondera no cenario contemporaneo das
organizagdes, o que tem exigido, cada vez mais, a preparacdo dos profissionais que atuam nas
organizagdes, na busca por um perfil mais capacitado para inovar. As alteragdes rapidas de cendrios
e a disponibilidade quase imediata das informagdes € um menor nivel de barreiras entre os paises.
Esses sdo fatores que contribuem para o surgimento de situagdes complexas em cenarios
imprevistos e igualmente complexos que demandam reagdes pela inovacdo (Gimenez, 2020).

Para o desenvolvimento da presente pesquisa, entendeu-se pertinente € necessario incluir
alguns conceitos formulados e abalizados por outros autores, em pesquisas anteriores sobre o tema
cultura, por apresentarem contribuicdes significativas para o desenvolvimento desta tematica de
estudo.

Assim, no entendimento de Hofstede (2011, p. 3), "Cultura é a programacio coletiva da
mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outras”. Em sentido
semelhante, Muzzio ¢ Da Costa (2012, p. 148) observam que “A cultura ¢ uma condi¢ao humana
que molda e ¢ moldada pelo homem”, levando a conclusdo que a cultura ¢ uma construgdo coletiva
que tanto vai influenciar a comunidade/sociedade envolvida como por ela serd influenciada.

Este conceito dialoga com a realidade atual das instituicdes de ensino, as quais, ainda que
atuando no mesmo segmento, a educacdo, conseguem ser bastante distintas, ja que o elemento que
concretiza crengas € rotinas em uma instituicdo pode ser visto de forma distinta em outra. Por essa
razdo, o produto que resultard, provavelmente, sera um bem ou servigo diferente a ser entregue ao
mercado.

Segundo Hogan e Coote (2014), quando se pesquisa o assunto inovagdo, a tematica ¢
apresentada como elemento fundamental para a continuidade das organizagdes, instigando-as a
reagirem a qualquer tempo por caracteristicas provocadas pela cultura organizacional inovadora. Ou
seja, a inovagao ¢ fato presente, didrio, permanente; ndo acontece somente perante 0 momento atual

de pandemia, embora este atue como elemento provocador de busca por novas atitudes e acoes.
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Nesse sentido, conforme Casagrande e Machado (2016), trabalhos de pesquisas sobre a
cultura organizacional vém se consolidando no meio académico, a partir da publicagdo nos anos de
1983, no periddico Administrative Science Quarterly e Organizational Dynamics, consolidando a
ideia de que a busca pela inovagao e a superagdo daquilo que tem sido apresentado como produto
final devem figurar como missdo das organizagoes.

Para Schein (2004), a cultura traz consigo uma dinamica que contém verdades, as quais
dificilmente podem ser julgadas em um unico sentido, pois estdo arraigadas nos individuos e se
manifestam no grupo. Assim, em uma organizagao de ensino publica essa dinamica ndo ¢ diferente,
isto €, ali também essas condutas, certamente, contribuem para a heterogeneidade da organizagao.

Desse modo, ante o que se vem expondo aqui, ressalta-se a conex@o desta pesquisa com a
realidade atual, destacando-se a problematica e as (re)agdes que se fizeram necessarias a rotina das
instituicdes de ensino de forma geral, neste ano de 2020, decorrentes da pandemia da Sars-Cov-2
(Covid-19, nome oficial da doenca causada pelo novo coronavirus, nome também escolhido pela
Organizacao Mundial da Saude - OMS).

Por este viés, essa mudanga repentina da realidade vivida fez com que as organizagdes
comecassem de imediato a adaptar-se a nova situacdo e, a partir da cultura organizacional de cada
instituicdo, apresentar solugdes inovadoras. Como afirma Pisano (2019), a questdo de inovar e
manter a cultura inovadora se manifesta pelo menos sob trés aspectos, expostos a seguir, e que
fazem parte dessa mudanca.

O primeiro aspecto consiste em que, para que haja altera¢do na cultura atual nas Instituigdes
de Educagdo Superior (IES) e mudangas de paradigmas, ¢ preciso que surjam comportamentos
contraditorios. Pisano (2019) acena para a importincia de haver clareza de propositos nas
mudangas, além de demonstragdes claras das liderancas sobre o que se pretende fazer mudar na
cultura existente na organizagao. Quanto as demonstragdes claras e a transparéncia com relagao ao
que se pretende fazer diante de um cenario de mudangas radicais, como no caso da pandemia da
Covid-19, ressalta-se que as decisdes tomadas impactam, diretamente, as IES, visto que a elas
compete produzir conhecimento, pesquisar saide e buscar por uma vacina. Em fun¢do disso,
mudangas estruturais nas organizagdes precisam ser definidas, principalmente para dar conta das
atividades remotas, exigindo um comportamento inovador.

O segundo aspecto, por sua vez, refor¢a a ldgica da inovacao, apontando que as mudangas
na cultura, muitas vezes, sao aceitas parcialmente, isto €, apenas uma parte do grupo a aceita, sendo
rejeitada pela outra parte. Nesse caso, ainda, o grupo que nao aceita a mudanga se apropria do
anonimato e do consenso para manifestar sua indigna¢do onde houver responsabilizac¢do individual,
provocada pela alteragdo da cultura, para se adaptar a nova realidade (Pisano, 2019).

O terceiro aspecto, proposto e analisado por Pisano (2019), diz respeito ao fato de que

culturas inovadoras exigem um comportamento interdependente entre os individuos participantes do
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processo de mudanga e experimentacdo da cultura pelo desenvolvimento de novas agdes ou
produtos. Nesse sentido, com o decorrer do tempo, os erros ¢ os fracassos terdo como aliados a
tolerancia e o aprendizado com os erros. Além disso, exatamente porque existe essa relagdo de
dependéncia entre os pares, essa responsabilidade provocara um nivelamento do grupo, tornando
mais eficiente a comunicacdo e a produ¢do de respostas as demandas institucionais. De forma mais
eficiente, como ¢ o caso pratico da situagdo atual, a inovagdo se concentra em produzir algo novo,
que ainda ndo existe, que ¢ a vacina para a Covid-19.

Também por esse motivo, as IES tiveram que inovar no momento em que as aulas presencias
foram suspensas, exigindo uma postura inovadora diante daquilo que vinha sendo apresentado e
desenvolvido como educacao formal. Nesse mesmo viés, o que vinha sendo ofertado era um ensino
presencial, na sua maioria, pelas instituicdes publicas de ensino.

Segundo Hogan e Coote (2014), a inovagdo se torna um pré-requisito essencial para se
alcangar o sucesso em um cendrio dindmico e de competitividade. Dessa afirmacao, entende-se que
inovar diante de um cenario incerto e cadtico ¢ diferente de pensar inovagdo em um cenario mais
estavel.

Assim, diante da realidade da Covid-19, foi preciso inovar na forma de ofertar educagao,
partindo da forma presencial para a forma ndo presencial, tendo que transformar tudo o que estava
proposto como atividade presencial em nao presencial, como unica forma de manter a continuidade
da sua missao, finalidade e sobrevivéncia como organizagao.

Para Dosi, Pavitt, e Soete (1990), o ato de inovar ¢ revestido de extrema complexidade,
trazendo consigo a descoberta de que a inovacdo, a assimilacdo, o desenvolver, o interpretar € o
aderir estdo ligados ao novo, concluindo que o conceito de inovacdo se molda a realidade atual.
Relativo a ag¢des inovadoras, o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), para auxiliar no combate
a pandemia no estado de Santa Catarina, desenvolveu a fabricacdo de alcool gel e a confeccdo de
equipamentos de prote¢do individual (EPI), como a face shield (escudo/salvaguarda), com
distribuicdo destes produtos as comunidades onde a escola atua.

Ainda por essa logica da cultura e inovacao, o IFSC tem se dedicado, como agdo continua, a
aperfeicoar suas agdes. Segundo conceito formulado por Saraiva (2002, p.190), a nova
administracdo publica tem como diretriz “[...] desenvolver nos funciondrios um compromisso com
a constru¢do de uma sociedade mais preparada para enfrentar as novas demandas contextualizadas
em uma era de mudangas [...]”. Assim sendo, pode-se melhor entender as mudangas apresentadas
pela realidade atual, ou quando uma instituicao de ensino se vé€ diante de desafios que confrontam a

sua cultura organizacional.
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A cultura organizacional nos processos de inovagdo exerce influéncia nas agdes e nas
atividades das organizacdes, ¢ isso ndo ¢ diferente para uma instituicdo publica de ensino, como o
IFSC, objeto de estudo desta pesquisa. Nesse sentido, ainda, segundo o manual de Oslo (2018, p.
17) as politicas de inovacdo demonstram “que a inova¢do estd no dmago dessa economia baseada
no conhecimento, que a inovacdo ¢ um fendmeno muito mais complexo e sist€émico do que se
imaginava anteriormente”.

Em sua pesquisa, Martins e Martins (2002) construiram um modelo, que elenca elementos a
partir do trabalho de Edgard Schein (1980), apontando dimensdes que auxiliam a identificar fatores
determinantes os quais, por sua vez, influenciam a criatividade e a inovagdo nas organizagoes.
Dentre esses fatores, destacam-se os seguintes elementos: estratégia, estrutura, apoio, suporte e
mecanismos, comportamento que encoraja a inovagao € a comunicagao.

Por esse viés, o que se busca hoje ¢ a disputa pelo controle do imaterial e intangivel.
Segundo Lastres e Albagli (1999), quando novas hierarquias geopoliticas sdo estabelecidas, as
desigualdades sdo acentuadas pelo conhecimento estratégico. Assim sendo, a disponibilidade de
informacdes passa a fazer parte da gama de conhecimentos, utilizados como ferramenta de
alavancagem institucional das organizagdes.

Choo (2003) afirma que as mudangas necessarias para a chegada do conhecimento novo e
sua criagdo permitem entender que a aplicagdo e implantacdo de novas praticas e maneiras de
pensar fazem com que haja descontinuidade daquilo que, até entdo, era praticado pela organizacgao.
Isto ¢, todo processo de mudanga traz consigo incompreensdes, resisténcias e ambiguidades que
precisam ser vencidas e superadas (Choo, 2003).

Ao se abordar, nesta pesquisa, o tema inovagao voltado para a area de educagdo, € pertinente
apontar que as pressoes, tais como, rentabilidade financeira (no caso das instituigdes de ensino
particulares), producao de resultados, atendimentos das expectativas atuais do mercado em relacao
aos egressos, sao elementos que pressionam as IES.

Esses elementos, pela semelhanga dos objetivos e fins das instituigdes de ensino, acabam por
aproximar as instituicdes publicas das instituigdes da iniciativa privada por meio de um viés
igualitdrio de eficiéncia, eficacia e efetividade. Assim analisado, este cendrio ¢ justificado pela
escassez cada vez maior de recursos, causada, principalmente, pela crise fiscal do Estado brasileiro,
que exige que as organizacdes sejam mais eficientes com menos recursos, seguindo os conceitos
propostos pelo Banco Mundial, no documento intitulado “Um Ajuste Justo, propostas para aumentar
a eficiéncia e equidade do gasto publico no Brasil” (Banco Mundial, 2017).

Com essas consideragdes, justifica-se a adocdo de praticas de inovacdo, identificacdo da
cultura organizacional e o aperfeicoamento cultural existente, por meio da pesquisa e da busca do

conhecimento nas Institui¢des de Ensino Superior (IES), a fim de se apropriarem, cada vez mais,
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dessa ferramenta, denominada ensino/educacdo/inovacao, como fator de desenvolvimento
organizacional.

Para visualizar a dimensao do segmento educacao superior no Brasil e de compreender a
relevancia do setor, ¢ importante conhecer seus dados e observar o impacto que a inovagao ¢ a
cultura organizacional promovem nas organizagdes. Assim, objetivando ilustrar o exposto,
apresenta-se a Tabela 1, elaborada a partir do resultado dos dados levantados em pesquisa realizada
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), em 2018,
ressaltando-se que, para a presente pesquisa, esse levantamento foi realizado em julho de 2020,

sendo estes dados de 2018 os mais recentes encontrados.

Tabela 1
Dados da educacio superior brasileira

Universidade Centro Universitario Faculdade IF e CFET
Ano Totd  opiblca  pivada  plbica  pivado  plblica  pivada  plblico  privado
2018 2531 107 0 13 A7 139 199 10 na

Nota Fonte: Censo da educagdo superior, INEP (2018).

Verifica-se, segundo os dados apresentados na Tabela 1, que, em 2018, o Brasil possuia um
total de 2.537 instituicdes de ensino superior, das quais, entre universidades, centros universitarios,
faculdades e institutos federais/centros federais de educagdo tecnologica, 299 eram publicas e 2.238
de natureza privada (INEP, 2018). E com esse/nesse cenario que se captura, cria, desenvolve e
dissemina o conhecimento.

Ainda, conforme se pode observar na Tabela 1, no tocante as universidades, tem-se que a
maioria ¢ de natureza publica (53,8%). J4, sobre o conjunto das institui¢des privadas, o que
predomina sdo as faculdades, que representam 86,20% das instituigdes de educagao superior (INEP,
2018). Considerando que esta pesquisa se dedica, em especial, a trabalhar com um instituto federal,
destaca-se este segmento, que representa 36,40% das instituigdes federais de educagao superior.

Compondo a dimensdo da evolu¢do do niimero de matriculas na educagdo superior,
apresentam-se dados de 2008 a 2018, do referido documento do INEP (2018), que aponta um

crescimento de 44,63% no numero de matriculas, conforme se pode observar na Figura 1.



NUmero de matriculas na educagéo superior

graduacgéo e sequéncial 2008 - 2018

9000000
8000000

7000000
6000000
5000000 | Matriculas
4000000
3000000
2000000
1000000
0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

quantitativo em mil.

ano

Figura 1. Numero de matriculas da educac¢io superior
Fonte: Censo da educacdo superior, INEP (2018).

Observando a Figura 1, verifica-se que a educagdo superior apresentou uma média de
crescimento anual de 3,8%, demonstrando que o crescimento de 2014 a 2018 foi de 0,92%, nimero
que significa 611.983 matriculas a mais de 2018 em relagdo a 2014. E, em relagdao a 2017, a
variacao foi de 1,9%.

O crescimento das IES demanda por mais capacidade de criar, desenvolver e difundir
conhecimento, atingindo diretamente as institui¢des, afetadas pela cultura organizacional no seu
ambiente interno e pela adogdo da inovagdo. Nessa dire¢do, para que as IES possam dar conta do
aumento de matriculas, ¢ necessario organizar os processos. Segundo Mintzberg (2008), as tarefas
desenvolvidas pelo homem propdem duas premissas: uma divisao do trabalho em tarefas; e que haja
uma coordenagdo dessas tarefas para que o trabalho acontega, ressaltando-se que a busca pela
gestao do conhecimento ¢ a meta almejada pelas organizagoes.

A profissionalizagdo da gestdo surge em um cendrio preocupado com o desempenho e a
qualidade no servigo publico, espago onde, atualmente, a escassez de recursos tem sido ponto de
preocupacao dos gestores publicos. Isso ¢ o que se infere quando o ordenador juridico incluiu o
controle ¢ a obtengdo de resultados pela administracdo através de indicadores de avaliacdo e
resultados (Nunes, Delgrossi, Da Costa, Milanez, & Leite, 2019), como o Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES) e o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(ENADE). Ao avaliar a influéncia da cultura organizacional nas IES, esses resultados se aproximam
da area de interesse desta pesquisa, a qual os utilizara especialmente como referéncia.

Para que se consiga obter melhores resultados, estabelecer e ampliar a visdo da
administracdo publica mais eficiente e eficaz, ¢ necessario compreender a administragdo publica
como um negocio, respeitando a aderéncia, a legitimidade e a legalidade, contudo, obviamente,
considerando os aspectos de eficiéncia e eficacia (Nunes, Delgrossi, Da Costa, Milanez, & Leite,
2019).

A busca pela exceléncia nas IES dialoga com a aproximagdo dos propdsitos institucionais

em harmonia com o0s ecossistemas, com os quais a instituicdo necessita interagir, € que sdo: a
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legislagdo, os objetivos organizacionais, as demandas da comunidade externa e as mudangas do
mercado (Silva, 2019).

Essa qualificacdo fica marcada quando a organizagdo procura adquirir um software
especifico para atender as necessidades de qualificagdo de turmas que procuram uma IES para se
qualificar, seguindo o mercado que exige conhecimento especifico de utilizagdo daquele sofiware.

Na esfera da profissionalizacdo da gestdo para as IES, essa acdo ¢ demarcada através dos
documentos institucionais, como: o Projeto Institucional e Pedagogico (PIP); o Projeto de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Projeto Pedagdgico de Curso (PPC).

Esses documentos institucionais elencam as acdes e estratégias que a institui¢do elabora
visando alcangar as metas ¢ os objetivos tragados. Enfim, ¢ por meio desses documentos que ela
visualiza as demandas elencadas, e define em quais areas estratégicas deve concentrar esforcos e
acoes para atender suas prioridades para a gestdo (Pappis, Wisch, & Dewes, 2018).

O formato dos Institutos Federais, como se conhece hoje, teve inicio no comeco do século
dezenove, quando, em 23 de setembro de 1909, foram criadas dezenove escolas de aprendizes
artifices, sendo, em 01 de setembro de 1910, foi instalada, em Florianopolis, uma dessas escolas.

As escolas de aprendizes artifices tiveram sua denominagdo alterada para Liceu Industrial
em 1937, durante a vigéncia do Estado Novo. Os Liceus industriais acabaram transformando-se em
Escolas Industriais e Técnicas a partir de 1942, quando passaram a operar com esta nova
denominacao (Da Silva, Silva & Santos, 2014).

Como a evolugdo e a transformagao foram uma marca da educagdo técnica, a partir do ano
de 1959 a Escola Técnica e Industrial, passou por nova transformacdo, denominando-se Escola
Técnica Federal (ETF), e passando a ser considerada uma autarquia federal. Mais tarde, a partir do
ano de 1978, comecou a surgir a denominacao de Centro Federal de Educagdo (CEFET), cujos
pioneiros foram os estados do Rio de Janeiro, Parand e Minas Gerais (Da Silva, Silva & Santos,
2014).

Em Santa Catarina, a transformac¢do da ETF-SC em CEFET ocorreu a partir do ano de 2002,
com o objetivo principal de promover a formagdo profissional, transformando-se me Instituto
Federal de Ciéncia e Tecnologia (IFSC), no ano de 2008. Os CEFET eram formados por Escolas
Agrotécnicas, escolas vinculadas as Universidades Federais e uma Escola Técnica Federal, que
tinha sua vinculagdo a Universidade Tecnologica Federal do Parana.

Em Santa Catarina, o IFSC, em sua evolug¢ao, atuou por 79 anos, com somente uma unidade.
Sua maior expansdo ocorreu a partir do governo do presidente Lula, quando o cenério nacional
passou a olhar e priorizar investimentos para este segmento de educagdo tecnoldgica, apresentando,
em junho de 2005, uma proposta de expansao da Rede Federal e Tecnologica.

Com a possibilidade de expansdao organizada, o IFSC passou, por meio deste processo,

iniciando com a implantagdo dos campus Joinville e Chapeco, no ano de 2006. Esta expansao
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exigiu ndo somente a criagdo de unidades fisicas para a ampliagdo do IFSC, mas também, a
realizacdo de concursos para servidores docentes e técnicos administrativos.

Na sequéncia desta expansao, nos anos de 2009 e 2010, o IFSC concretizou a expansao dos
campus, Cacador, Canoinhas, Criciima, Gaspar, Itajai, Lages, Sdo Miguel do Oeste e Urupema. No
ano de 2010 houve a implantagdo dos campus Geraldo Werninghaus em Jaragua do Sul e Xanxeré,
e, ao final deste periodo a implantacdo do campus Garopaba. Ainda em 2010, foi criado o campus
Palhoca Bilingue, marcando a oferta do ensino da lingua brasileira de sinais e portugués, pela
primeira vez, em escolas técnicas na América Latina. Também, no ano de 2010 foi implantada a
sede da reitoria do IFSC no campus continente, no bairro Coqueiros em Florianopolis (IFSC, 2020).

Os ultimos campus do periodo final de expansdo do IFSC ocorreu com a criagao dos campus
Sao Carlos, Tubarao, Sao Miguel do Oeste e Sao Lourenco do Oeste (IFSC, 2020).

Em resumo, esse € o cenario onde esta inserido o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC),
caracterizado como uma autarquia federal, vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC) por meio
da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica (SETEC). O IFSC tem sede e foro em
Florian6polis, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagbgica e
disciplinar e conta, atualmente, com cerca de 3.400 servidores, entre técnicos administrativos em
educagao e docentes (IFSC, 2020).

O IFSC atua em rede, composta, atualmente, por 22 campus, um campus Avangado ¢ um
Polo de Inovacao, distribuidos pelo estado de Santa Catarina, além de um Centro de Referéncia em
Formacao e Educagao a Distancia (Cerfead) e a Reitoria, estes tltimos com sede em Florianopolis.

Na linha do exposto, passa-se a discorrer sobre o problema que fundamentou a pesquisa.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A velocidade das mudancas que acontecem e continuam a impulsionar as instituicdes
publicas tem afetado as instituigdes, bem como os fatores que influenciam a cultura organizacional
dominante nas institui¢des, resultando também por influenciar na tomada de decisdo dos gestores
publicos, induzindo-os a buscar apoio na cultura vivida pela instituicdo.

Alguns desses fatores que influenciam a cultura institucional sdo: a obrigatoriedade das
instituicdes publicas em observar estritamente a legislagdo que afeta, de forma direta, as agdes dos
gestores publicos, vinculando-os aos atos praticados e revestindo-os de aderéncia legal; a cultura de
que a maioria das decisdes, para preservar o espirito democratico das instituigdes publicas, passa
por conselhos e comissdes; a obrigatoriedade de aguardar os prazos legais de manifestacdes das
partes envolvidas nas demandas; os elementos que estdo a disposicdo do gestor para a tomada de

decisdo; e o contexto do estado da arte.
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Como asseverou Saraiva (2002), a compreensao sobre como os fendmenos organizacionais
afetam ou podem afetar a institui¢do, e o ambiente externo constitui um dentre os elementos que
devem ser considerados na cultura da instituicdo. Do mesmo modo, esses elementos devem ser
utilizados como artefatos de percep¢do das variantes existentes, e, a0 mesmo tempo, deve-se
analisar como essas variantes se relacionam com os fendmenos organizacionais (Saraiva, 2002).
Nesse sentido, para desenvolver esta pesquisa, aplicando-se essa teoria, buscou-se conhecer como
acontece esse fendmeno no Instituto Federal de Santa Catarina.

Considerando o evento da Covid-19, por exemplo, a pandemia desencadeada provocou
alteragcdes na forma de ministrar as aulas, que, de forma quase imediata, passaram a ser remotas,
constituindo uma inovagdo envolvendo o ensino, a qual, em consequéncia, forcou os discentes e
docentes a se adaptarem a uma nova forma de ensino/aprendizagem.

Desse modo, estabeleceu-se, como local de aplicagao desta pesquisa, o Instituto Federal de
Educacao Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina, no ambito da reitoria, na cidade de Floriandpolis,
e no campus Gaspar, cidade de Gaspar-SC.

Assim, este estudo partiu da seguinte pergunta de pesquisa: como a cultura organizacional
influencia os processos de inovacio em uma Instituicao de Ensino Federal de Santa Catarina?

Para responder a essa pergunta, foram estabelecidos alguns objetivos, conforme sdo

descritos na se¢do 1.3 e subsegdes.
1.3 OBJETIVOS

Conforme Creswell (2010), um dos propositos de uma pesquisa consiste em desenvolver um
estudo de caso, classificar e identificar como acontecem as praticas de inovagdo. No caso desta
pesquisa, para atingir esse propdsito e responder a pergunta de pesquisa, buscou-se suporte nos

objetivos apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia da cultura organizacional nos processos de inovacdo no Instituto

Federal de Educagao Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina.

1.3.2 objetivos especificos

a) interpretar a cultura organizacional existente no Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina sob a luz do modelo de Hofstede/Projeto Globe;
b) identificar as praticas organizacionais inovadoras do Instituto Federal de Educagdo Ciéncia e

Tecnologia de Santa Catarina;
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¢) verificar como a cultura organizacional influéncia nos processos de inovagao; e

d) descrever o papel dos atores na geragdo de inovagao na instituicdo em questao.

1.4 JUSTIFICATIVA

A originalidade da pesquisa, segundo Castro (2006), acontece, ndo necessariamente, porque
antes deveria ter sido examinada a questdo, mas pelo fato de ser estudada pela lente da cultura
organizacional e sua influéncia nas organizagdes por fatores multidimensionais.

Assim, ao serem apontados, podem surpreender, pois, segundo Pereira, Domingues, Silveira,
e Amélia (2008), estudiosos desses fatores, a abordagem no contexto do IFSC pode contribuir para
melhor entender o contexto da cultura e dos processos de inovagdo, os quais estdo inseridos como
instituicao de ensino de nivel médio, técnico e superior.

Esses fatores estdo relacionados aos diversos niveis de ensinos, médio, técnico e superior,
conforme caracteristicas destacadas por Pereira, Domingues, Silveira, e Amélia (2008):

a) Metas difusas e ambiguas - por sua natureza e pela diversidade peculiar das instituigdes
de ensino que atendem a cursos das mais variadas especialidades. Por exemplo, a exigéncia de
estruturas diferentes para o funcionamento dos cursos, tal como um laboratorio de fisica com
equipamentos € materiais essenciais para as aulas praticas, ndo sao as mesmas necessidades do
curso de processos gerenciais, que necessita de computadores atualizados e softwares especificos
paras as aulas, o que, na pratica, gera esforcos diferentes por suas demandas.

b) Comunidade académica com necessidades distintas e complexas - o que gera problemas
de tecnologia, ja que esta, talvez, seja a situag@o mais critica na institui¢do de ensino publica, qual
seja nivelar as necessidades de seus estudantes e poder melhor atendé-los, quer pela falta de
conhecimento anterior para acompanhar as aulas, quer pela falta de equipamentos de midia e
comunicagdo para acessar os contetidos desenvolvidos.

¢) Predominancia de pessoal especializado - o fazer educacional demanda a especializagao
dos atores que trabalham neste meio, ndo somente porque precisam ensinar, mas porque a qualidade
da educagdo passa pela preparacao dos educadores e colaboradores do processo.

d) Vulnerabilidade ao ambiente externo - afetando diretamente o dia a dia das instituicdes de
ensino, a constatacdo pratica deste fenomeno foi a mudanga radical a que se submeteram as
instituigdes de ensino pela pandemia da Covid-19. Situagdo em que a cultura e a inovagdo estdo
sendo acessadas constantemente pela necessidade de adaptagao ao novo.

e) Natureza intangivel de seus produtos - a educagdo, o conhecimento ¢ a cultura tém como
caracteristica essa imaterialidade, fazendo com que suas entregas ndo sejam vistas ou materializadas
como elementos fisicos, mas por resultados de transformacgao das pessoas.

f) Processo decisodrio - as solugdes dos problemas necessitam passar por varios conselhos e

colegiados, respeitando prazos e elementos formais para se obter respostas das demandas.
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g) Dificuldade de avaliar o valor agregado - pelo fato de ndo ser demonstrado,
matematicamente, de imediato, mas pela transformacao dos estudantes e (in)definicdo daquilo que
eles fardo nas suas carreiras.

h) Interesses organizacionais sobrepujados pelos interesses profissionais individuais e
administragao universitaria - a disputa pelo poder e por uma colocagdo no mercado torna acirrada a
luta pelos interesses profissionais e consequente pressdo em apresentar resultados. A administragao
universitaria, caracterizada pela composicao de pessoas, marcada pelos interesses diferentes e, na
maioria das vezes, conflituosos, exige do administrador uma postura de encontrar equilibrio nessa
relagdo em consonancia com os interesses institucionais.

Os fatores demonstrados no paragrafo anterior justificam a diversidade da cultura da IES,
visto que essa diversidade de fatores forma a identidade de cada institui¢do, e justifica como cada
institui¢do lida, aceita e define caminhos a partir de valores proprios.

Sob o aspecto teodrico/pratico, para Creswell (2014), uma pesquisa qualitativa revela sua
originalidade quando precisa ser explorada, ao se estudar variaveis e uma populagdo que nao pode
ser medida facilmente e ouvir vozes até entdo silenciosas. Nesse sentido, esta pesquisa desenvolvida
no IFSC se torna original ao desvelar a cultura da institui¢do e como ela (a cultura) influencia nos
processos organizacionais.

O IFSC ¢ uma instituicdo criada ha 111 anos, possuidora de uma historicidade de
conhecimento desenvolvido e proporcionado no decorrer desses anos de atuacdo. Comegou como
escola de aprendizes artifices, passando por varias transformagodes, desde Escola Técnica, Centro
Federal de Educacdo e, por fim, a mudanga para Instituto Federal de Educagdo. Essa trajetoria,
portanto, demonstra que sua memdoria organizacional tem um peso social representativo.

Mesmo assim, questionamentos surgem quando se comeg¢a a pensar como uma I[ES
administra e vive sua cultura organizacional, em um cenario em que as demandas internas e as
externas sdo influenciadas e conduzidas pelo relacionamento, especificamente, com a cultura
organizacional. E nesse viés, que a carga cultural que a institui¢do carrega acaba influenciando nos
processos de inovagao, ja que as decisoes sao tomadas com base em um espectro de elementos que
balizam as decisoes.

Para melhor entender a cultura organizacional, torna-se necessario desenvolver um estudo na
instituicao, buscando conhecer sua realidade, identificar ¢ mapear os processos existentes, a fim de
construir uma visao holistica da cultura da organizagao.

Segundo Castro (2006), uma justificativa tedrico/pratica, que se apresenta como valida para
se realizar pesquisa sobre cultura organizacional, em uma instituicdo publica de educagdo, ¢ a
natureza, o objetivo e os fins aos quais ela se dedica, no caso, em concreto, o [IFSC. Assim, entender
a cultura e suas implicagdes pode proporcionar clareza de objetivos e angariar melhor o

envolvimento de toda a organizacao no processo do desenvolver e aplicar a cultura.
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Pelo viés de uma justificativa académica, tomando-se uma institui¢do, como de ensino,
pesquisa e extensao, infere-se que a busca pelo conhecimento, o desenvolvimento de constructos e
paradigmas sdo elementos que devem ser pensados, criados, pesquisados e difundidos, tanto no
conhecimento interno quanto pelo conhecimento externo. Vale lembrar que esses artefatos sao
influenciados pela cultura da institui¢do, tanto nas areas pelas quais ela necessita aprender para
poder dar suporte ao seu funcionamento, como também no atendimento das exigéncias legais as
quais esta submetida.

Segundo Castro (2006), a importancia de um estudo sobre a influéncia da cultura
organizacional nos processos de inovagdo acontece pelo cendrio atual que vivem as organizagoes,
cuja velocidade de mudanca dos acontecimentos afeta-as rapidamente, provocando alteragdes em
conceitos e verdades, até entdo tidas como certas, mas que necessitam de atualizagdo constante,
para a organizacao continuar a existir.

Para situar a pesquisa no ambito de importancia da academia, Alcoforado, Farias, Andrade, e
Souza Junior (2020, p. 43) desenvolveram um estudo sobre a publicacdo, intitulado “A producao
cientifica sobre cultura organizacional no contexto brasileiro: uma revisdo integrativa de literatura”,
compreendendo o periodo entre 2009 e 2018, tendo localizado 108 artigos versando sobre cultura
organizacional. Segundo os autores, esse numero elevado de artigos traduz a importancia do tema,
destacando-se os trés autores que mais publicaram: Denise Del Pra Netto Machado (oito artigos),
Neusa Rolita Cavedon (cinco artigos) e Henrique Muzzio (quatro artigos).

Nesse mesmo sentido, Schnnel (2016), em seu trabalho bibliométrico na base Web of Sience,
encontrou 316 artigos, escritos por 675 autores, sobre a temdtica cultura organizacional em 416
instituicdes, de 50 paises. Esses numeros demonstram o interesse pela pesquisa sobre a tematica
cultura organizacional.

Essas informagodes exaltam o estudo pela dedicagdo e importancia voltada as pesquisas sobre
cultura organizacional, bem como ao valor delas para que as instituigdes e organizagdes consigam
conhecer-se ¢ identificar-se com sua cultura e, a partir desta realidade, utilizem-se destes fenomenos
para melhor desempenhar sua missdo e interpretar sua visao.

A viabilidade desta pesquisa se da, primeiro, porque estudos sobre o tema da cultura
organizacional e os processos de inovacdo aproximam a realidade da instituigdo com a teoria,
contribuindo para o entendimento da pratica com a formagao tedrica. Por outro lado, a viabilidade
deste estudo ¢ respaldada e facilitada pela proximidade do pesquisador com a instituigdo
pesquisada, por ser ele servidor do IFSC, o que torna pratico o acesso e a localizagdo de dados e
informagdes que possam contribuir com a pesquisa.

O segundo elemento que justifica a viabilidade desta pesquisa ¢ a descoberta dos artefatos
da cultura, seus instrumentos de regulacdo, e seus pressupostos basicos, aceitos pela organizacao

como cultura.
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Outro viés, ainda, mas que justifica esta pesquisa € o fato de que ao desenvolvé-la pode se
esclarecer, ja nos primeiros contatos com todos os participantes da pesquisa, os objetivos principais
e secundarios propostos, o que, pela compreensao dos participantes, torna viavel a pesquisa (Flick,
2013).
Por fim, observa-se que as organizagdes, principalmente aquelas voltadas ao
ensino/educagdo, tém interesse que seus colaboradores participem da academia realizando
pesquisas, por considerarem que isso ndo sO contribui para constru¢do de conhecimento, mas

também para o desenvolvimento da teoria.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. No capitulo 1, da introdugdo, composta
por cinco seg¢des, incluindo esta, na qual se descreve a organizagdo do estudo, sdo feitas
consideragdes sobre a atualidade da tematica pesquisada, a cultura organizacional e a inovagdo. Para
a contextualizagdo, situa-se a temdtica na realidade da instituicdo pesquisada quanto a cultura
organizacional e a inovagdo, e apresenta-se a caracterizacao da instituicao pesquisada. Com relagdo
a inovagdo, apresentam-se conceitos de inovagdo e as praticas/acdes consideradas inovadoras,
encontradas no IFSC por meio da pesquisa. Na justificativa, busca-se destacar a importincia e
viabilidade da pesquisa.

No capitulo 2, sdo apresentados conceitos de cultura organizacional e inovagdo, € os
modelos da avaliagdo de cultura, indicando-se a construcao de uma mescla do modelo de Hofstede
(1980), escolhido para esta pesquisa, o qual apresenta quatro dimensoes:
individualismo/coletivismo; distdncia do poder; aversdo a incerteza; masculinidade/feminilidade,
sendo esta ultima excluida e ndo foi utilizada nesta pesquisa por entender-se que nao atenderia aos
objetivos especificos deste estudo. O modelo do projeto Globe também foi utilizado nesta pesquisa
por meio das dimensdes: orientagdo para a performance; orientacdo para o futuro; assertividade;
distancia ao poder; orientacdo humana; coletivismo de grupo; coletivismo institucional; aversao a
incerteza; e igualdade de género (Javidian & House, 2002). Destaca-se que a dimensao igualdade de
género, aversao a incerteza, coletivismo institucional, distancia do poder e assertividade sao
dimensdes que se repetem entre os dois modelos, por isso foram utilizadas na pesquisa de forma
unificada.

No capitulo 3, descrevem-se a metodologia da pesquisa, os critérios utilizados na pesquisa,
considerados por uma estrutura interpretativista. Seu objetivo metodologico constitui um estudo
exploratorio. Quanto a abordagem da pesquisa, considera-se como qualitativa e sua estratégia
consiste de um estudo de caso. Para a amostra dos dados, foram realizadas entrevistas

semiestruturadas, tendo como sujeitos das entrevistas os pro-reitores ¢ os coordenadores de curso do
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campus Gaspar e, como fontes secundarias, o plano de desenvolvimento institucional e relatdrios de
gestdo. Para analise dos dados, realizou-se a andlise da enunciacdo, assim descrita por Bardin
(p.218, 2016): “A analise da enunciagdo considera que na altura da producao da palavra ¢ feito um
trabalho, ¢ elaborado um sentido e sdo operadas transformagdes”, permitindo, com isso, as
interpretacdes apresentadas nas andlises das entrevistas. No capitulo 4, resultados e discussdes,
apresentam-se os resultados das entrevistas e a discussdo com a teoria proposta para as analises.

Para o capitulo 5, reserva-se a exposi¢ao das consideragdes finais, procurando-se relacionar
o tripé formado pelos objetivos, base tedrica e resultados da pesquisa. Somam-se a essas
consideragdes a opinido/percepgdes do pesquisador sobre os resultados da pesquisa, além de

ressaltar a contribuicdo da pesquisa e indicar sugestoes para pesquisas futuras.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Na pesquisa realizada, foram associados como elementos centrais para a analise: a cultura
organizacional e a inovagdo. Sob esse prisma, importa trazer a discussdo a relagdo entre um e outro.

Nesse sentido, para Valencia, Valle, e Jiménez (2010), em culturas adhocraticas, vale dizer,
em culturas que fomentam a criatividade e que propiciam a seus colaboradores adotarem posturas
criadoras, cultura organizacional e a inovagdo sdo elementos que, juntos, favorecem que a
organizagdo gere novos produtos/servicos.

A contrario sensu, em culturas em que a hierarquia tem destaque, que o controle interno tem
predominancia e que ¢ exigida a aderéncia legal dos individuos e o regramento interno aponta
condutas, caracteristicas essas que se assemelham as das organizag¢des publicas, a relacdo da cultura
organizacional com a inovagao de produtos/servigos tende a ser menor, ndo tao favoravel.

Com relagdo a cultura de aprendizagem, para Skerlavaj, Song, e Lee (2010), o
desenvolvimento dessa cultura proporciona melhor aproximagdo a um cenario de inovagao.
Resumindo, em organizacdes onde os individuos conseguem compartilhar suas experiéncias, a
aproximac¢ao de um cenério de desenvolvimento da cultura organizacional de aprendizagem acaba
por beneficiar a organizacdo como um todo.

Ainda quanto a isso, para Hartmann (2006), individuos estimulados, pela cultura
organizacional, a terem posturas inovadoras resultam em colaboradores mais motivados a dar uma
resposta positiva a inovagdo para a organizagao.

A cultura organizacional ¢ considerada um dos fatores que mais estimulam iniciativas
inovadoras entre os trabalhadores, dentro de uma organizagdo. Assim, a influéncia da cultura no
comportamento dos trabalhadores pode leva-los a melhor aceitar a inovacdo como um valor

fundamental da organizagdo e a se sentirem mais envolvidos nos negocios.
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Sobre o papel dos gestores na cultura organizacional, quanto aos estimulos de inovagao,
Arruda, Khazanchi, Lewis, ¢ Boyler (2006) afirmam que o papel deles ¢ bastante importante nessa
condugdo, competindo-lhes estimular os individuos da organizagdo a serem proativos para a
inovacdo; isto €, a agdo dos gestores ¢ movida por estimular e provocar o grupo, seja pela
autonomia, pela liberdade de criar e pelo trabalho realizado, de forma conjunta, pela organizagao.
Esses elementos, que fazem parte da missdo do gestor, o levam a auxiliar e orientar os individuos a
terem posturas inovadoras dentro da organizagao.
Para permitir uma visdo clara dos tipos de inovagdo, apresenta-se a relacdo e o conceito de

trés tipos de inovacgdo, inseridos na Figura 2.

Tipo Definigdo Autor

Inovagdo de produto Introducdo de um bem ou servico Hage; Meeus (2009)

que seja novo ou que tenha sofrido
aperfeicoamento significativo no
que diz respeito as  suas
caracteristicas ou modo de
utilizacdo: especificagdes técnicas,
componentes € materiais, software
incorporado, facilidade de uso ou
caracteristicas funcionais

Produtos novos ou melhores estdo
sendo produzidos e vendidos

Inovacdo de processo Um novo elemento ¢é introduzido na Damanpour; Aravind

producdo ou na operacdo de um (2006)

produto ou servigo

OECD (2005)

Um método novo ou

significativamente melhorado de

producdo ou distribui¢do, como

mudancas consideraveis em

técnicas, equipamentos ou software

Inovacao tecnologica Implantagdo  de  produtos ¢ OECD (2005)
processos tecnologicamente novos
ou que passaram por melhorias
tecnoldgicas substanciais

Figura 2. Tipos de inovacio
Fonte: adaptado de Santos, Guimaraes, Fontes, Saltorato, e Andrade (2015)

Ao trazer esses tipos de inovacdo, referenciados na Figura 2, para a presente pesquisa,
aponta-se que, para uma institui¢do de ensino, inovagao de produto seria a oferta de um novo curso
ou de uma forma nova de ministrar as aulas, por exemplo; inovag¢ao de processos, para a institui¢ao

pesquisada e visualizando os objetivos da pesquisa na area de gestdo, seria inovar nos processos ja
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existentes; e inovagdo tecnoldgica envolveria a utilizagdo de equipamentos, sofiwares e laboratérios

com maquinas modernas para auxiliar, de forma didatica, na ministra¢ao das aulas do IFSC.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, visa-se apresentar e desenvolver os referenciais tedricos da cultura
organizacional nos processos de inovagdo. Apresentam-se, ainda, pesquisas, abordando o tema e
propondo constructos para esclarecer o papel da cultura organizacional nas organizag¢des. Vale
destacar que se optou, aqui, por trabalhar com o termo organizacdo no sentido abarcar também a
instituicao de ensino publica, tendo em vista que a literatura apresenta, de forma mais acentuada, as

organizacdes como um todo, e ndo especificamente instituicao de ensino publica.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL EM AMBIENTES DE APRENDIZAGEM

Para se realizar a pesquisa sobre cultura organizacional, trazem-se, conforme se pode
observar no quadro representado na Figura 3, conceitos formulados por pesquisadores da area, que

escreveram sobre o tema.

Autor Conceito

Schneider (1980) Cultura constitui um sistema formado por simbolos e
significados, que possui categorias ou regramentos sobre as
relagbes e os modos de comportamento, sem que essas
categorias dependam de observagéo.

Schein (1984) Conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, que funcionou bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros, como
a forma correta de perceber, pensar e sentir.

Hofstede (1991) Universo cultural formado por pressupostos, crengas e valores
compartilhados pelos membros de uma organizagdo, sendo
derivada de um ambiente social especifico. Mediante o processo
de interagdo social (socializagdo) é que a cultura sera aprendida
e repassada aos membros.

Aktouf (1994) Uma maneira diferente de designar um sistema informal
generalizado, irracional e, talvez, profundamente subjetivo ou
inconsciente.

Morgan (1996) Padrdo de desenvolvimento refletido na construgao de sistemas

sociais de conhecimento, ideologia e valores, que determinada
sociedade considera como guia de comportamento.

Fleury e Fischer (1996) E concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos, expresso em elementos simbolicos, que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagdo e consenso, como ocultam ¢ instrumentalizam as
relacdes de dominacao.
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Santos, Zaccaria, Graziano, e Pitombo (2016) | A cultura organizacional pode ser concebida como um conjunto
de valores (conhecimentos, crengas, pressupostos, mitos, tabus,
normas, comunicagdo) que sdo compartilhados e aceitos pelas
pessoas em um determinado momento e que as auxiliam a
compreenderem o funcionamento organizacional, bem como
orientam o pensamento e o comportamento das pessoas.

Figura 3. Conceitos de cultura organizacional
Fonte: Adaptada de Mafra, De Souza, Casagrande, e Machado (2019).

Observa-se que os conceitos apresentados na Figura 3 estabelecem uma ligacdo entre si,
demonstrando que a cultura ¢ composta por pressupostos basicos, que representam uma maneira
diferente de relacionamento de um grupo de individuos, os quais vivem em um universo formado
por crencas, valores, refletidos em um padrao de desenvolvimento de uma identidade
organizacional, destacando que a cultura ¢ um fenomeno intangivel.

Nesse sentido, com respeito a tangibilidade, segundo Raposo (2020, p. 167), “a cultura ¢
intangivel, implicita, invisivel. A falta de existéncia fisica demonstra sua especificidade que decorre
de ser invisivel. Toma-se presente, pelo contraste.” A cultura se personifica e se manifesta pelas
pessoas que compdem uma organizagdo, portanto, a maneira como ¢ percebida, de alguma forma,
faz alterar o sentido que a organizagdo vai tomar nos processos organizacionais.

O modelo de Schein (1992) apresenta a cultura organizacional por meio de camadas,
conforme se identificam a seguir:

a) Artefatos - neste nivel, a cultura ¢é vista como uma dimensao comportamental em seu
sentido mais basico, mas que demonstra a forma de se portar, a maneira pela qual as pessoas se
relacionam entre si dentro da organizagdo, o nivel dos valores e das normas e o nivel dos
pressupostos basicos.

b) Nivel normativo - regula as relagdes entre as pessoas em uma organizacao; €, quando, nas
condutas, comportamentos sdo apontados por todos como validos, faz com que deixem de ser vistos
como doutrinas e passem a ser incorporados e vividos como normas, ou filosofias institucionais.

¢) Pressupostos basicos - demonstram o amago da cultura, onde sdo apresentadas solucdes
como se fosse uma espécie de contrato em que determinadas questdes sdo aceitas pelo grupo.

Hofstede (1997) também criou e desenvolveu um modelo de camadas, para caracterizar os
elementos que constituem manifestagdes de uma cultura, conforme estd representado e se pode

observar na Figura 4.



18

.~ Simbolos
T " Herdis

" Rituais .

Figura 4. A Cultura como camadas de "cebola"
Fonte: Adaptada de Hofstede (1997).

Segundo Santos e Gongalves (2010), observando a representacdo da Figura 4, os simbolos
sdo os termos, isto ¢, os verbos utilizados na comunica¢do pelas pessoas que fazem parte da
organizac¢do e que tém um entendimento daquilo que ¢ utilizado entre os pares na comunicagdo, €
que dividem a cultura da organizagao.

Os herdis s@o as pessoas que tém peso significativo e sdo valorizadas pela instituicdo diante
de sua cultura, servindo de modelos de comportamento perante o grupo. Os rituais representam as
acdoes e os movimentos feitos pela organizacdo, no seu cotidiano. E, por fim, os valores,
representando o estrato mais amplo da cultura, que nao esta tdo visivel e sua percep¢ao nao estd tao
aparente na instituigao.

Nesse sentido, para apoiar-se na literatura, segundo Barreto, Kishore, Reis, Baptista, e
Medeiros (2013, p. 35), “O estudo sobre cultura organizacional estd fundamentado em paradigmas
oriundos da Antropologia, da Sociologia, da Psicologia e das Ciéncias Politica”, implicando que a
pesquisa da temdtica da cultura organizacional envolve é4reas do conhecimento que se

complementam para formar o entendimento sobre o tema.

2.3 INOVACAO

A inovagdo, quando pensada como objetivo ou meta, constitui um fator desejavel por todas
as organizacdes e estd inserida como elemento estratégico delas. Na esfera das IES, isso ndo ¢
diferente, pois ¢ justamente onde se vive e se pensa a inovacdo como algo que pode trazer o
desenvolvimento para a organizagao.

Inovar adquiriu um formato que lhe deu maior destaque, quando da criacdao, implantacao e
desenvolvimento do conceito de hélice tripla, caracterizada pelo envolvimento das trés forcas para

impulsionar a inova¢do, sendo elas: Empresas, Universidade e Estado. Modelo proposto por,
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Etzkowitz e Leydesdorff (1995). Segundo os autores, o modelo da hélice triplice foi proposto para
descrever as dindmicas existentes nos arranjos institucionais que envolvem universidades, empresas
e governo. Para os autores, as universidades, o governo e as empresas até entdo eram segmentos
relativamente separados e distintos; a partir deste modelo, porém, os governos e as empresas
comegaram a proporcionar recursos para que as universidades pudessem oferecer contribuicao para
além das suas fungdes tradicionais, como a memoria cultural, educagdo e pesquisa.

Pela logica de que as instituicdes de ensino, como € o caso dos institutos federais que
também estdo ligados a gestdo do conhecimento, pesquisa e inovagdo sdo elementos que dialogam
com o pensamento proposto por Etzkowitz (2003), formulador do modelo da triplice hélice de
inovacdo, o qual proporciona meios para que sejam criados novos produtos ou servicos que
atendam a comunidade, por meio do desenvolvimento do ensino e da pesquisa.

Reforgando o conceito de inovacdo, Dimaggio e Powell (2005) trouxeram uma divisdo em
ciclos, representados por: inven¢do, inovagcdo e imitagdo, conceitos que se aproximam das
defini¢des de isomorfismo coercitivo, mimético e normativo.

Na abordagem dos autores neo-schumpeterianos, produzida sobre os seguidores
schumpeterianos, ¢ trazido a discussao, o pensamento de schumpeterianos, como Freeman (1987),
Dose, Pavitt, ¢ Soete (1990). Nessa direcdo, em consonancia com os estudos Prahalad (2004),
destaca-se a importancia da tecnologia.

A questdo da mudanca institucional, segundo Hargrave e Van de Ven (2006), pode ser
determinada quando utilizada pela 6tica das transformagdes, a titulo de exemplo, pelos aspectos da
substitui¢do de pessoas e alteracdo de normas ou regras da instituicdo, medindo-se as diferengas
pelo passar do tempo, se acontecer alteracdo percebida, pode-se dizer que houve inovagao
institucional.

Outros conceitos podem ser encontrados, conforme resumo apresentado na Figura 5.

Freeman (1987): inovar ¢ um processo que inclui atividades técnicas, concepgao,
desenvolvimento, gestdo, e resulta na comercializacdo de novos (ou melhorados)
produtos ou na primeira utilizagdo de novos processos.

Manual do Oslo (2005): inovar ¢ um processo continuo, adotado na busca de melhoria de
produtos, processo organizacional e de marketing.

Kelly (2005): inovar ¢ o resultado de um trabalho em equipe, isto é, ser receptivo a
cultura e as tendéncias de mercado, aplicando o conhecimento de maneira a visualizar o
futuro e gerar produtos e servigos diferenciados.

Walker (2011), Fay (2015): a inovagdo pode ser delineada como desenvolvimento ou
adaptagdo e implementagdo de uma ideia 1til e nova para a organizacao.

Figura 5. Conceitos de inovacio
Fonte: Adaptada de Silva, Junqueira, & Cardoso (2016).

No sentido de sintetizar os conceitos apresentados pelos autores, conforme representados na

Figura 5, verifica-se que essas definicdes de inovagao aparecem com termos que refor¢cam a ideia de
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que inovagdo ¢ processo, ¢ trabalho em equipe, melhorias, aceitagdo da cultura e tendéncias de
mercado e a busca pelo novo na organizagao.

A aprendizagem, nos ambientes onde a cultura de inovagdo tem sido a pega chave que
proporciona o desenvolvimento, contribui para a apropriacdo do conhecimento de interesse da
organizac¢do. Por essa visdo, os resultados obtidos demonstram o avango da organizacdo e em seu
processo de aprendizagem. Nesse mesmo sentido, a percepcdo desse fendmeno acontece pela
consolidagdo da aprendizagem e a realizacdo de agdes consideradas taticas para a organizagao
(Miller, 1996).

Para que haja inovagdo em um ambiente de aprendizagem, € preciso que exista, antes, um
ecossistema, que favoreca a inovacdo. Nesse sentido, Hargadom e Sutton (2000) propuseram quatro
subsidios: a) a captura de boas ideias; b) a maturagdo das boas ideias; c) a imaginagdo de novas
utilizagdes para essas ideias; e d) o processamento dessas ideias para que possam proporcionar
novos servigos ou produtos. Nesse mesmo viés, a combinacdo desses subsidios pode contribuir para
a organizacdo inovar em ambientes de aprendizagem, ao colher as boas ideias.

Outra forma de ver a aprendizagem organizacional, segundo Barbosa, Almeida, Bampi,
Gongalves, Pinheiro, e Teixeira (2003), consiste no entendimento do quanto ela contribui para
melhorar as condigdes de execucdo dos trabalhos e da produtividade da organizacdo quando
executada de forma construtiva pelas pessoas e pela organizagao.

Assim, para que a aprendizagem organizacional contribua com a inovacdo, ¢ pertinente a
afirmacdo de Van de Ven (1986), citado em Silva, Bagno, e Salerno (2013), ao asseverar que a
inovagao considera imprescindivel o didlogo entre os individuos dentro do contexto organizacional
para a criagdo e implementa¢do de novas ideias. Desse modo, o contexto organizacional pode gerar
condi¢des que impossibilitem ou acelerem a aprendizagem organizacional e a inovagao.

Na pesquisa de Pimentel, Loiola, e Diogo (2020), foi analisada a ocorréncia da
aprendizagem pela experiéncia e desenvolvimento de habilidades coletivas, como resultado de um
programa voltado a constru¢do de cultura de inovacao. Nesse viés, trouxeram o conceito de Dewey
(1981, 1987) por meio do qual a teoria da aprendizagem ¢ conceituada a partir da afirmacao de que
aprendizagem ¢ um esfor¢o de integracdo do cognitivo individual, expandido para o trato
comunitario.

Na mesma referida pesquisa, Pimentel, Loiola, e Diogo (2020) objetivaram explicar a
aprendizagem, baseando-se em Elkjaer (2004) que afirmou que os individuos utilizam as
experiéncias passadas e que, por meio dessas experiéncias passam a construir o conhecimento
contemporaneo. Por essa logica, a missdo do individuo € capturar, de seu ambiente, insights, e, de
posse desses constructos, desenvolver a criacdo de conhecimentos futuros.

Nesse prisma, ainda segundo, Pimentel, Loiola, ¢ Diogo (2020), para o individuo que

aprende a fazer uma liga¢do do passado com as experiéncias atuais, implica que este processo faz



21
parte do processo de aprendizado e de tomada de compreensdo, criando-se, assim, um movimento
constante de busca daquilo que ja foi assimilado e sua aplicabilidade para com o novo.

Um conceito que se aproxima muito da realidade das organizagdes de ensino nas atividades
diarias e que traz uma pratica utilizada nas organizagdes, principalmente quando existe um desafio
novo a ser vencido, ¢ o de que, para solucionar uma demanda parte-se de experiéncias passadas e
inicia-se uma busca por novas experiéncias, que possam ajudar no problema atual.

A aprendizagem, para acontecer, segundo, Pimentel, Loiola, ¢ Diogo (2020), necessita estar
ligada a organizacdo, suas metas, seus objetivos, sua cultura e identidade. Nesse sentido, ¢ essencial
haver uma identificagdo entre a organizacdo e os fendmenos da aprendizagem. Por consequéncia,
deve haver um ciclo completo desses elementos, devendo estar presentes, também, o publico-alvo,
0s parceiros e os entes reguladores.

Nesse sentido, a aprendizagem ¢ constituida por fases, como: aquisi¢dao, retencao,
transferéncia e generalizagdo, sendo que, na falta de um desses elementos, ela fica prejudicada. Isto
¢, sua eficacia depende do cuidado que a organizacdo dé ao conduzir o processo que, sob o prisma
da organizacdo, como provedora desses meios, necessita dispor de: geréncia voltada para a
aprendizagem; cultura de valoriza¢do da inova¢do no ambiente de trabalho; permissdo para o erro
no processo de experimentacdo; e ambiente propicio para transferéncia de conhecimento (Barbosa,
Almeida, Bampi, Gongalves, Pinheiro, & Teixeira, 2003).

Sequencialmente, nas proximas secgodes, sao apresentados dois modelos tedricos, utilizados
para mensuracgdo e categorizagdo de cultura, conforme aparecem em trabalhos publicados, para, em
seguida, apresentar o modelo do Projeto Globe e o modelo de Hofstede, escolhidos para amparar

esta pesquisa.

2.3.1 O Modelo de Cameron e Quinn

Este modelo de Cameron e Quinn (2006) ¢ utilizado também para analisar e tipificar a
cultura. Segundo Barreto, Kishore, Reis, Baptista, ¢ Medeiros (2013), o modelo, de tipologia
cultural, parte de pressupostos de que tragcos comuns da organizagdo, permitem categorizar e

interpretar a cultura e suas caracteristicas, conforme se expde na Figura 6.
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Figura 6: Modelo de Cameron e Quinn
Fonte: Extraido a partir de Barreto, et.al (2013), adaptada de Cameron e Quinn (2006, p. 50).

O modelo de tipologia cultural de Cameron e Quinn (2006), conhecido no meio académico
por Competing Value Model — C.V.M., ¢ composto de trés dimensdes, apresentadas aqui por terem

auxiliado no alcance do objetivo geral desta dissertacao:

a) a primeira dimensido diz respeito ao enfoque organizacional nos sentidos micro e
macro. No sentido micro, ela enfatiza desde o bem-estar € o desenvolvimento do individuo
na organizacdo, até o crescimento e o desenvolvimento da organizacdo em si. No sentido
macro, o foco varia entre o ambiente interno ¢ o ambiente externo;

b) a segunda dimensdo refere-se a estrutura organizacional, abordando o controle e a
estabilidade, bem como a flexibilidade e a mudanga;

C) a terceira dimensao esta relacionada aos meios ¢ fins organizacionais, ressaltando, por
exemplo, a énfase no processo de planejamento (meio) e o direcionamento para resultados e
produtividade (fim).

Conforme ilustrado na Figura 5, a tipologia cultural de Cameron e Quinn (2006) propde

quatro tipos de cultura, a saber (Barreto, Kishore, Reis, Baptista, & Medeiros, 2013, p. 37):

* Cultura cla — enfatiza o desenvolvimento das pessoas e valoriza a participagdo nas
tomadas de decisdes. A autoridade flui muito bem quando emana de membros
comprometidos com o sistema ha muito tempo. Os lideres tendem a assumir uma postura
participativa, oferecendo suporte ¢ facilitando a interacdo, a confianga ¢ a lealdade.

¢ Cultura inovativa — ¢ permeada por pressupostos de mudanca e flexibilidade. Os fatores
de motivagao incluem crescimento, estimulo, diversifica¢do e criatividade na tarefa.

Os lideres tendem a ser empreendedores e idealistas. Apreciam correr riscos, gostam de
prever o futuro e também se preocupam em obter recursos, suporte € imagem externa. A
énfase estd voltada para a aquisi¢do de novos conhecimentos em produtos e/ou servigos.

* Cultura de mercado — tem como orientagdo tendéncias de mercado e bases seguras de
clientes. Os fatores de motivacdo incluem competicdo e consecugdo de resultados pré-
estabelecidos. Os lideres tendem a ser diretivos, realizadores, competidores, orientados para
o objetivo e estdo constantemente fornecendo recursos e encorajando a produtividade.

Sao severos e exigentes. O elemento que fundamenta a organizagio ¢ a énfase no vencedor.

¢ Cultura hierarquica — é permeada por pressupostos de estabilidade e reflete os valores e
as normas associados a burocracia. Os empregados aceitam bem a autoridade que emana de
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papéis formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos impostos. Os fatores de
motivagdo incluem seguranga ¢ ordem. Os lideres tendem a ser conservadores em relagdo
aos problemas de natureza técnica

Para Cameron e Quinn (2011), a cultura organizacional provém de duas ramificagdes: uma
sociologica e outra antropologica. Na visdo sociologica, a cultura se altera de acordo com as
exigéncias de cada ciclo da organizacdo, enquanto a ramificacdo antropologica compactua com a
logica de que as organizagdes sao culturas e, por conta disso, influenciam as manifestagdes culturais

de seus individuos (Ferrarezzi, Freitas, Smith, & Fadel 2016).

2.3.2 Projeto Globe

Outro modelo de andlise da cultura utilizado na academia é o modelo do projeto Globe
(Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness), criado por Javidian e House
(2002). O Globe também ¢ um dos modelos mais utilizados para se realizar analise cultural e avaliar
a estrutura, direcionado ao estudo da cultura nacional.

A pesquisa que deu origem ao Projeto Globe foi aplicada em 61 paises, envolvendo milhares
de gerentes de nivel médio, nos setores de processamento de alimentos, financas e
telecomunicagdes desses paises, comparou suas culturas e atributos de lideranga eficaz e examinou
os dados coletados por meio de suas nove dimensdes.

As nove dimensdes do projeto Globe sdo: distancia ao poder; aversao a incerteza; orientagao
humana; orientagdo coletivismo institucional; assertividade/agressividade; igualdade de género;
orientacdo para o futuro; orientacdo para o desempenho/performance e coletivismo de grupo.
(Javidian & House, 2002).

A seguir descrevem-se os conceitos de cada dimensdo trabalhada nesta dissertagdo, pela
taxonomia do Projeto Globe,Javidan, M.& House, R. & Dorfman, P. & Hanges, P. & Sully de L.,
Mary. (2006):

1) Distancia ao poder: E a dimensdo que avalia até que ponto os membros de uma
coletividade esperam, ou aceitam, que o poder seja distribuido desigualmente. Esta
dimensdo traduz o nivel de aceitagdo pela sociedade da distribuigdo desigual do poder
dentro das organizagdes, por meio das relagdes hierarquicas que se criam entre diretores e
subordinados.

2) Aversdo a incerteza: avalia o grau em que a coletividade se baseia em normas e
procedimentos para diminuir os impactos da imprevisibilidade de acontecimentos futuros.
Esta dimens@o traduz o nivel de tolerancia das pessoas para a incerteza ou ambiguidade em
varios aspectos da sua vida quotidiana, inclusive em situacdo laboral.

3) Orientacio humana: o grau em que a sociedade estimula e recompensa as pessoas por
serem justas, altruistas, generosas, atenciosas e gentis com as outras.

4) Coletivismo institucional: analisa até que ponto as institui¢des sociais, ou organizagoes,
estimulam os individuos a se integrarem em grupos dentro das organizagdes e da sociedade.
O coletivismo conduz as pessoas a valorizarem mais a instituigdo do que o individuo,
demonstrando um forte controle sobre o individuo por meio de regulamentos internos da
institui¢do.

5) Coletivismo do grupo: o grau em que as pessoas se sentem orgulhosas de participar de
seus grupos, como a familia, circulo de amigos ou a empresa para a qual trabalham. O
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coletivismo conduz as pessoas a valorizarem mais o grupo do que o individuo,
demonstrando um forte controle sobre o individuo por meio de regras sociais.

6) Agressividade: o grau em que as pessoas sdo duras, confrontadoras, agressivas e
competitivas. Esta dimensdo demonstra a predomindncia na sociedade de valores
tradicionalmente masculinos, como a assertividade, o materialismo ou a falta de
relacionamento com 0s outros.

7) Igualitarismo entre os géneros: o grau em que a sociedade minimiza as desigualdades
entre os géneros. Realca valores como os relacionamentos interpessoais ¢ a qualidade de
vida.

8) Orientacéo para o futuro: o grau em que os individuos tém comportamentos orientados
ao futuro como o planeamento, investimentos e adiamento de recompensas.

Esta dimensdo traduz a propensdo de determinada sociedade para adotar uma visdo de
longo prazo no seu desenvolvimento

9) Orientagdo para o desempenho: refere-se a extensdo em que a coletividade encoraja e
recompensa os individuos do grupo por um desempenho superior ¢ por buscar a exceléncia

Por meio dessas dimensdes ¢ que a taxonomia do Projeto Globe propde analisar a cultura,

por visdes das praticas e dos valores desejados.

2.3.3 O Modelo de Van de Ven — minessota innovation research program MIRP

Os estudos de Van de Ven (1986) desenvolveram-se com a preocupacdo de promover uma
visdo que provocasse os gestores das organizagdes no sentido de analisar suas agdes € a maneira
como eram vistas a efetividade das solugdes destes problemas. Neste sentido Van de Ven (1986)
asseverou que o processo de inovagdo perpassa pelo engajamento e o desenvolvimento de ideias
novas que se unem a ideias existentes dentro da organizagio em um mesmo contexto
organizacional.

Ao buscar por conceitos centrados na analise do processo de inovagdo, Van de Ven (1986)
propde conceitos que considerou basicos, como: ideias, pessoas, transacdes, contexto e resultados.
Esses elementos vieram a contribuir no programa de pesquisa desenvolvido para investigar os
processos de inovagdo denominados Misessota innovation reseach program (MIRP). Esse
Programa tinha como principios basilares a investigagdo dos processos de inovagdo por seus
multiplos niveis, composto pelos mais variados elementos da organizag¢do (Van de Ven, 1986).

Para a pesquisa que desenvolveram, Van de Ven & Chu (2000, p.57) propuseram quatro
dimensdes para o modelo, descritas da seguinte forma, que ocorreu por meio do instrumento
chamado Minessota innovation Survey (MIS):

a) dimensdes internas a inovagdo, onde se localizam as relagdes de se vinculam ao processo de
inovacao e ao contexto da organizacgao;

b) dimensdes externas ao contexto organizacional, ligadas ao ambiente transacional global da
organizacao;

c) efetividade da percepcdo da inovacdo, utilizada como critério de dependéncia para analisar as

validades preditora e concorrente das dimensdes externas e internas da organizagao; e
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d) dimensdo onde os fatores contingenciais e situacionais foram mensurados com outros
instrumentos e foram utilizados para examinar a teoria contingencial basica que esta implicita ao
modelo MIS.

Na Figura 7, apresentam-se as dimensdes do modelo MIS.

DIMENSOES INTERNAS FATORES
CONTINGENCIAIS/SITUACIONAIS
IDEIAS INOVADORAS:
Dificuldade Mowvidade da inovagio,
Vanabilidade Escopo / tamanho da inovagdo
PESSOAS Estdgio da inovacdo (idade)

Tempo investhido
Infludncia nas decisfes
Lideranca

TRAN Sn(r‘f.'lES INTERNAS
Padronizacio de procedimentos

Fregléncia de comunicacas RE SULTADOS
Frequéncia de conflitos _ 2 Efetividade percebida coma
Método de resolugdo de conflitos inovacdo

Clima de inovagio

Risco organizacional

Liberdade de expressar dividas
Processo resolugio conflitos
Expectativa de recompensas e

sanges

s avatanon DIMENSOES EXTERNAS DA INOVACAD
TRANSACOES EXTERNAS TRAHSA:;E!ES EXTERMAS INCERTEZA AMBIENTAL
Complemantaridade rlp—— [zpendéncia Tecnologia
Consenso/conflito Formalizagio Economia
Fregiéncia de Comunicagio Influéncia Demografia
Duragdo do relacionamento Efetividade Legal / ragulaténia

Figura 7: Modelo de medida das dimensdes do MIS
Fonte: Extraido a partir de Van de Ven e Poole (2000, p. 56).

A partir desse modelo ¢ que foi percebida a efetividade da inovacdo, observando-se as
dimensdes internas por ideias inovadoras para a organizacdo, € também por meio das pessoas e

pelas dimensdes externas e da incerteza ambiental e os fatores contingenciais e situacionais.

2.4 FRAMEWORK DE ANALISE DE CULTURA DE INOVACAO

Para analisar a cultura da instituicdo, esta pesquisa utilizou o modelo de analise da cultura
baseada na teoria de Geert Hofstede em combinagdo com o modelo do projeto Globe (2002),
criando um framework para as analises.

Hosftede era mestre em Engenharia Mecanica e doutor em Psicologia Social; ingressou, em
1965, na International Business Machines Corporation — IBM, iniciando sua trajetoria de pesquisa
nos anos 1967 até 1973, realizando pesquisa dentro da IBM, onde discutiu, por meio de um unico

questionario, as atitudes dos colaboradores. Com esse questiondrio trabalhava os valores pessoais
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dos colaboradores em relagdo a situacdo laboral que viviam, tendo o resultado dessa pesquisa
publicado em 1980 (Hofstede, 2001).

Em seu estudo, Hofstede (1980) pesquisou sobre a diferenca das culturas em 50 paises,
espalhados por trés continentes, cuidando que fossem aplicadas em paises de lingua arabe, africanas
oriental e ocidental, para conhecer as diferencas de comportamentos e atitudes dos colaboradores.
Para tanto, foram aplicados mais de 116 mil questionarios, por meio dos quais pode constatar as
diferengas comportamentais e de atitudes dos colaboradores, no universo das 53 subsidiarias da
companhia. Assim, obteve como resultado que a cultura local influencia e pode intervir nas atitudes
e comportamentos apresentados pelos colaboradores e em sua relagdo com o trabalho. Nessa
pesquisa de Hofstede (1980), o Brasil foi assim ranqueado, dentro das quatro dimensdes culturais
estabelecidas pelo autor (e que serdo descritas a seguir): no Indice de Distancia Hierarquica, obteve
a 14* colocacdo, com o indice de 69; no indice Coletivismo x Individualismo, obteve 26 colocacio,
com o indice 38; no Indice Masculinidade x Feminilidade, obteve 27* colocacdo, com o indice de
49: ¢ no Indice de Controle da Incerteza, obteve 22 coloca¢dao com o indice de 76.

Em seu objetivo de explicar as diferengas entre as culturas nacionais, nos paises analisados
em sua pesquisa, Hofstede (1980) identificou quatro dimensdes bésicas, compostas pelos seguintes
elementos:

a) individualismo/coletivismo

Na sociedade individualista, o interesse do individuo prevalece sobre os interesses do grupo.
E, contrario sensu, em uma sociedade coletivista, o interesse do coletivo prepondera os interesses
particulares, de forma que o coletivismo se contrapde ao individualismo. Na cultura coletivista, ha
uma espécie de protecdo entre os individuos de seus interesses, e, por consequéncia, o que se espera
dos demais elementos do grupo ¢ a franqueza. Na sociedade individualista, existe um
distanciamento entre os individuos, cada um deve preocupar-se com o seu meio familiar; ¢ um
modelo em que a evidéncia ndo ¢ tdo favorecida (Hofstede, 1991).

b) distancia do poder

Na dimensdo da distancia do poder, ¢ feita uma mensuracdo do quanto os elementos da
sociedade suportam e almejam em uma distribuicao de poder ndo uniforme, apontando, assim, uma
relacdo de dependéncia. Conforme Carneiro, Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz, e Régo (2020), sao
consideradas, nesta dimensdo, as regras, normas € crengas, que assegurem as diferengas nesta
cultura. Em sociedades em que a distancia do poder ¢ grande, hd uma propensao a existéncia de
desigualdade, o que acaba por centralizar o poder e aumentar a obediéncia do colaborador com
relacdo ao seu chefe. No caso de uma sociedade, na qual a distancia em relagdo ao poder ¢ menor, ¢
constatada maior interdependéncia entre os que t€ém maior € menor poder, culminando por provocar
maior socializacdo das deliberagdes proferidas (Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz, & Régo, 2020).

) aversao a incerteza
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Conforme Barros e Prates (1996, p. 49), “Hofstede estabeleceu uma dimensao cultural que
denominou controle de incerteza para caracterizar a maneira como as sociedades se comportam em
relagdo ao desconhecido, que gera incerteza e riscos”.

Segundo, Carneiro, Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz, e Régo (2020), nessa dimensdo, ¢
verificado o nivel de ansiedade que desponta nas situa¢des de incerteza, a partir da mensuragdo do
nivel de mitigacao por parte dos individuos em situa¢des nao previstas.

Nesses tipos de cultura, que tém pouca propensdo a tolerancia diante das situacdes nao
previstas, a tendéncia da sociedade ¢ tentar resolver essas situagdes por meio de leis, regras e
convengdes. Contrario sensu, em sociedades que assimilam melhor a incerteza, a aceitagdo do
conflito e a permissividade de outros modos de pensar sdo aceitos ¢ hd menor exigéncia de
regramentos.

Nesse sentido, para melhor explicar a aversao a incerteza, Hofstede (1991) assevera que ¢
essencialmente uma experiéncia subjetiva, um sentimento, combater as incertezas, pois, quando o
sentimento de incerteza e os meios para que se possa melhor combaté-lo fazem parte da heranca de
uma cultura das sociedades, que sao transmitidos pelos elementos base da sociedade, como a escola,
a familia e o Estado, transmitem for¢a para combaté-los e reforcam as formas de enfrenta-las.

d) masculinidade/feminilidade

Nesta dimensao, Hosftede (1991) parte do pressuposto de que as sociedades sdo constituidas
por homens e mulheres, e procura medir quanto se divide de tarefas tipicamente femininas, e
quantas sdo compartidas com os homens da sociedade. Assim, os adjetivos masculinos e femininos
sdo empregados de forma alusiva ao que se considera o encargo de cada um, determinado pela
sociedade.

Nesse sentido, segundo Carneiro, Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz, e Régo (2020), para o
entendimento desta dimensao, em sociedades em que preponderam a masculinidade, os atributos,
como firmeza, antagonismos e rigor, tendem a ser mais enaltecidos. Enquanto, em sociedades
femininas, os atributos, como brandura, blandicia e condescendéncia tendem a ser mais apreciados,
mais valorizados.

Nesse mesmo sentido, Hosftede (1991, p. 103) sentencia que serdo ditas masculinas as
sociedades em que “os papéis sdo nitidamente diferenciados, o homem deve ser forte, impor-se e
interessar-se pelo sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada
com a qualidade de vida”. Essa ¢ a demonstracdo de uma sociedade que valoriza as divisdes de

papéis, colocando o homem como provedor e a mulher como dedicada as tarefas mais sublimes.

Na Figura 8, resumem-se, de forma visual, as dimensdes ou valores culturais de Hofstede.
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Modelo de Hofstede

Valores culturais (ou dimens&es) de Hofstede

Individualismo Distancia ao
X coletivismo poder
Aversao a Feminilidade
incerteza X masculinidade

Figura 8. Dimensées de Hofstede
Fonte: Adaptado de Hofstede (1980).

Os valores culturais apresentados pelo modelo de Hofstede, na Figura 8, representam a
tentativa de ordenar a realidade complexa do que ¢ cultura, como cada elemento contribui para a
formacao do conjunto cultural. Sobre o tema, a maioria dos antropdlogos aceita a ldgica de que
existem quatro elementos que caracterizam a cultura: (a) a cultura ¢ aprendida, ndo ¢ instintiva; (b)
as diferentes carateristicas de cultura estdo interligadas; (c) a cultura ¢ partilhada; e, por fim, (d) a
cultura define as fronteiras entre grupos socialmente diferentes (Ball, Thames, Phelps, & Geoftrey,
2010).

Nesta dissertagdo, para melhor desenvolver o tema sobre a influéncia da cultura nos
processos de uma instituicdo de ensino publica, optou-se por utilizar um modelo teérico, gerado a
partir do modelo de Hofstede (1980) e do modelo do projeto Globe (2002) e, assim, por meio de
uma adaptacao desses modelos, analisar, identificar e avaliar qual a cultura existente na instituicao.
Constatou-se a necessidade de adaptar esse modelo apods se verificar que somente as dimensoes de
Hofstede (1980) ndo conseguiriam dar conta das analises de cultura organizacional e inovagao do
IFSC, devido, principalmente, o tamanho da instituicdo e pela complexidade de se realizar a analise
da cultura organizacional de uma instituicdo centenaria ¢ multicampi. Essa constatacdo, ainda,
reforgou a validade académica para a categorizagao de uma instituicdo de ensino. Nesse mesmo
sentido, corroborando a escolha deste modelo, destaca-se sua compatibilidade com o método

indutivo e dedutivo da pesquisa, dialogando com a andlise de conteudo.
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Apresenta-se, na Figura 9, o framework adaptado, utilizado na pesquisa para andlise de

cultura de inovacao.

Framework de
analise de
cultura
organizacional

Modelo de
Hofstede

analisou a cultura
em mais de 50
paises

Modelo de
Cameron e
Quinn

Divide a
cultura em 4
dimensdes

Modelo
adaptado utilizado

—I_’—

na pesquisa com 7
dimensdes

&

Resultados e
discussbes

v

Consideragdes
finais da pesquisa

Modelo de avaliagao de cultura organizacional de inovacao

Figura 9 — Framework adaptado utilizado na pesquisa para analise de cultura de inovacao

Fonte: criagdo do autor, 2021.
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O framework foi desenvolvido observando-se as dimensdes de Hofstede (1980) e as
dimensdes do Projeto Globe (2002), sendo que, para a criagdo do modelo e a estruturacdo das
dimensdes entre os dois modelos, as dimensdes que se repetiam conceitualmente foram unificadas,
compondo, desse modo, o modelo utilizado na pesquisa. Para o modelo de Cameron e Quinn, foram
observados seus conceitos, entretanto, mas suas dimensdes para o framework da pesquisa nao foram
utilizados.

Como produto final de framework para a analise da cultura organizacional do IFSC, resultou
em um modelo composto por sete dimensdes que foram utilizadas para formular as perguntas das
entrevistas.

Essa nova configuracdo, composta por sete dimensdes, possibilitou uma analise com um
espectro maior das dimensoes da cultura do IFSC, possibilitando atender melhor o objetivo geral e

os objetivos especificos da pesquisa.

2.4.1 Cultura Organizacional e Setor Publico

Existe uma relagdo entre cultura, individuo e a sociedade na qual o sujeito estd inserido, e
que exige sua adaptag¢do. Se o individuo ndo se adapta ao meio em que vive, ele acaba por ndo
conseguir integrar-se inteiramente ao grupo.

Nesse sentido, se a cultura reflete um padrdo na constru¢do de sistemas sociais de
conhecimento, valores e ideologias que uma sociedade considera como vetores de comportamento,
significa que ela envolve um conjunto de posturas, regras € comportamentos que conduzem os
individuos na sociedade em que vivem (Morgan, 1996).

Hosftede (1991) identifica uma disparidade entre a cultura nacional e a cultura
organizacional, pois, enquanto a cultura nacional considera os valores adquiridos no seio familiar,
na escola ou determinada pelas leis emanadas pelo Estado; a cultura organizacional se forma pelo
desenvolvimento da convivéncia da organizagao e seus principios.

Com relagdo ao Brasil, segundo Muzzio e Costa (2012), o pais tem uma realidade cultural
bastante diversificada, permitindo dizer que, para se analisar a cultura nacional, de modo a se
conhecer as varias realidades do pais, se faz necessaria uma analise subdividida.

Nesse sentido, a cultura nacional, no caso do Brasil, deve ser olhada preservando suas
particularidades, observando as culturas subnacionais que acabam por formar as organizagdes. O
que esses exemplos mostram € que o Brasil ¢ um pais multicultural, dono de uma realidade cultural
heterogénea e, sendo assim, merece olhares mais especificos que tornem possivel conhecer e

reconhecer suas multiplas realidades.
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Os valores, os costumes, as tradigdes regionais brasileiras influenciam, como se tem
mostrado, comportamentos e praticas organizacionais. Desse modo, as analises organizacionais
também ndo deveriam interpretar a cultura brasileira como Unica, mas como dotada de culturas
subnacionais que influenciam no nivel intraorganizacional, por exemplo, os comportamentos
funcionais; e, externamente, por exemplo, as relagdes com consumidores e outros atores sociais
(Muzzio & Costa, 2012).

As organizagdes publicas, como universidades, hospitais e empresas de servigos
profissionais, de acordo com Dussault (1992), sdo organizacdes que, para funcionar bem,
necessitam de seus operadores, os quais, no caso dos institutos federais, seriam os professores,
técnicos administrativos e demais colaboradores.

Nesse sentido, essas organizagdes publicas, no desenvolvimento de suas atividades, ainda
segundo Dussault (1992, p. 13), “podem ter autonomia na direcdo dos seus negdcios, mas,
inicialmente, seu mandato vem do Governo, seus objetivos, pelo menos os gerais, sdo fixados por
uma autoridade externa”, fazendo com que 6rgaos publicos tenham que se adaptar a diretrizes que
influenciam em suas decisdes organizacionais.

Por essa logica, a distribui¢do de recursos para auxilio a estudantes, em determinado
momento, pode conflitar com os objetivos institucionais programados para aquele momento que a
instituicao de ensino esta vivendo.

Segundo Pires e Macedo (2006), com relagdo ao aspecto burocratico da organizagdo, que
envolve o tipo de regulamento que as instituigdes publicas adotam, as regras e praticas no servigo
publico sdo ditadas pela legislagio e normas dos Orgdos, Assim, os trabalhadores dessas
organizagdes sdo colocados em uma espécie padrao de modelo de trabalho que os iguala, e os
dirigentes dos orgdos publicos, por sua vez, estdo vinculados a autoridade externa ao oOrgao,
resultando uma espécie de centralizagao de deliberagdes.

Por esse viés, segundo Pires e Macedo (2006, p. 96), as organizagdes publicas possuem as
mesmas “caracteristicas basicas das demais organizagdes, acrescidas, entretanto, de algumas
especificidades como: apego as regras e rotinas, supervalorizagdo da hierarquia, paternalismo nas
relacdes, apego ao poder, entre outras.”, constituindo marcas que as diferenciam de organizagdes
privadas. Essas especificidades, no entanto, tém apresentado mudancgas na contemporaneidade.

Nessa perspectiva, mais do que nunca, torna-se importante e estratégico pensar o
desenvolvimento institucional para a economia do pais, como vém fazendo alguns autores, como se
descreverd a seguir, que trouxeram os postulados de Schumpeter (1997), destacando a propriedade
privada, a divisdo do trabalho e a livre concorréncia.

Segundo Silva, Junqueira, e Cardoso (2016), ao se abordar o tema inovagdo, faz-se
necessario resgatar as proposicoes e afirmagdes de Schumpeter, tendo em vista seu legado nos

conceitos de inovagdo e capacidade de inovagdo das empresas nos tempos atuais, quando as
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“batalhas” estdo no campo das questdes ecoldgicas, ambientais e também na capacidade de se
reinventar e manter-se no mercado cada vez mais competitivo.

Ainda sobre o tema inovagdo, Silva, Junqueira, e Cardoso (2016) afirmam que o papel de
Schumpeter! (1883-1950), foi de contribuicdo para o desenvolvimento econdmico e para a
inovagao, foi marcado por sua obra Teoria do Desenvolvimento Economico.

Nesse contexto, a obra de Schumpeter serviu como guia nas definicdes de inovagdo, bem
como nas alteragdes ocorridas no campo social e econdomico de diversos paises. Para reforcar o
conceito de inovagdo, Silva, Junqueira, ¢ Cardoso (2016) trouxeram uma formagao com base em
trés ciclos, identificados como: invencdo, inovagdo e imitagdo, conceitos que se aproximam das
definigdes de Dimaggio e Powell (2005), como: isomorfismo coercitivo, mimético e normativo.
Neste sentido, Silva, Junqueira, e Cardoso (2016) estabelecem uma diferenga entre inovagao radical
e incremental, ancorados nos pressupostos de Schumpeter, destacando que a inovagao radical esta
relaciona as alteragdes no sistema econodmico, € a inovagao incremental, as melhorias na inovagao
radical (Dimaggio e Powell, 2005).

Nessa perspectiva Silva, Junqueira, e Cardoso (2016) concluiram que, a partir dos autores
neo-schumpeterianos, a inovacdo ficou caracterizada como modelo de gestdo e estratégia, ndo
restando lugar para variaveis como politica e cultura, por exemplo.

Complementando a andlise, apresenta-se o conceito de hélice tripla, caracterizada pelo efeito
colaboragdo das trés forgas - Empresas, Universidade e Estado - para impulsionar a inovagao. Esse
modelo foi apresentado por Leydesdorff e Etzkowitz (1996), e, segundo Danda, Queiroz, e
Hoftfmann (2016), foi proposto para descrever as dindmicas existentes nos arranjos institucionais
que envolvem universidades, empresas e governo.

Feitas essas exposi¢des, apresenta-se a sistematica de pesquisa proposta para a realizagao
deste estudo, tratando sobre cultura e processos de inovagao, observados no Instituto Federal de

Educacao de Santa Catarina.

2.5 A Complexidade da gestao nas instituicoes de ensino superior

As instituigdes de ensino superior por meio de seus gestores precisam administrar elementos
que compdem este ambiente e que exercem influéncia neste cendrio no dia a dia das institui¢des. Os
gestores precisam enfrentar o didlogo e desenvolver competéncias, como: exercer lideranca diante
de seus subordinados; adaptar-se ao contexto e ao manejo de problemas futuros; revitalizar a cultura
da organizacao; e, por fim, buscar um modelo proprio de desenvolvimento (Pereira, A. L. C. & Da

Silva, A. B., 2011).

ISchumpeter (1883-1950), importante economista austriaco, pesquisador de sua época, tendo destacado a importancia
da tecnologia na sociedade (Da Costa, Achyles & Barcelos, 2006)
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Por conta desses elementos ¢ que acontece a complexidade de gestdo nas institui¢des de
ensino superior. A lideranca tem papel de destaque na gestdo, por lidar com as pessoas, sendo estas
que dao vida e movimentam uma instituicdo de ensino. Para Bitencout & Barbosa, 2004, existem
dois tipos de lideranga: a lideranga transacional, cuja marca ¢ a troca de favores; ¢ a lideranca
transformacional, em que os servidores apropriam-se dos valores difundidos pelo gestor,
internalizam esses valores, atribuem um significado simbodlico ao seu trabalho e desenvolvem um
estado de motivacao para atender as solicitagdes do gestor lider.

O manejo com os problemas futuros levam a organizacdo a abrir processos de discussdao
com a aprendizagem organizacional e as competéncias no trabalho de seus servidores. Para que seja
possivel responder aos questionamentos das demandas da institui¢do, os servidores necessitam
aprender, conforme ja assinalado por Senge (1990), apresentando a estrutura da organizagdo como
um sistema aberto em homeostase, em que ha trocas constantes com o meio no qual a instituicao
vive e com o qual interage.

A revitalizagdo da cultura destaca-se como componente que faz com que a instituicdo
consiga se ajustar as exigéncias e cobrangas do setor publico, exigindo servidores qualificados e
comprometidos. Assim, torna-se importante compartilhar os valores, as percepgdes do cotidiano da
organizagdo, para que se possa diminuir ou prejudicar a implantacdo das metas da gestdo (Pereira,
A. L. C. & DaSilva, A. B., 2011).

Na sequéncia da analise de elementos que podem auxiliar na solu¢do da complexidade da
gestdo das instituicdes de ensino superior esta a elaboragdo de um modelo proprio de
desenvolvimento, o que caracteriza ainda mais cada institui¢do, uma em relacdo as demais. Nesse
sentido, a institui¢do de ensino superior deve considerar suas particularidades, seu publico-alvo,
suas metas socias € o ambiente onde ela estd inserida, pois sdo estes fatores que influenciardo no
modelo a ser desenvolvido pela institui¢do para tornar melhor sua realidade.

O comportamento ético dos servidores que compdem a instituigdo também & um fator que
influencia e pode influenciar na conducdo da gestdo de uma instituicdo de ensino superior. A
maneira como sao conduzidas as verbas na institui¢do e a fidelidade aos objetivos institucionais sao
elementos que demonstram como se encontra o comportamento ético da gestao e dos servidores.
Por fim, também como elemento externo a complexidade das instituicdes de ensino superior estdo
as midias sociais e a imprensa, que podem influenciar na tomada de decisdes da institui¢do perante
demandas que precisam de decisdo da gestdo (Pereira, A. L. C. & Da Silva, A. B., 2011).

No capitulo a seguir trata-se a metodologia utilizada na pesquisa, sua abordagem,

procedimentos, coleta de dados, amostra, sujeitos e populagao.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, descreve-se a sistemdtica da pesquisa, com a descrigdo do método de
pesquisa adotado, incluindo os critérios, a coleta e a andlise dos dados. Assim, destaca-se que o

paradigma da pesquisa ¢ interpretativista, uma analise pragmatica com abordagem qualitativa.
3.1 CRITERIOS DE PESQUISA

Um projeto de pesquisa preconiza uma estrutura interpretativista, onde o foco ¢ visto nos
resultados, existindo uma preocupag¢do com o que funciona. Nesse sentido, direciona-se ateng¢do ao
que estd sendo estudado, ao problema de pesquisa e as perguntas feitas sobre esses problemas
(Creswell, 2014).

Na pesquisa pragmatica, segundo Creswell (2014), o pesquisador considera-se livre para
utilizar os métodos que melhor se moldem a sua pesquisa. O pragmatismo aceita abordagens
qualitativas multiplas, e o foco do pesquisador esta voltado para o “o que” e “como”.

A pesquisa qualitativa, na perspectiva pragmatica, sempre ocorre em cenarios historicos,
politicos, na vida pratica. Por esse viés, alguns autores, que adotaram esta visdo de mundo, sdao

Patton (1990), Cheryholmes (1992), Tashakkori e Teddlie (2003), e Yin (2009).

3.1.1 Quanto aos Objetivos

Quanto ao objetivo metodoldgico, esta pesquisa ¢ considerada um estudo exploratorio,
considerando que, para responder a pergunta de pesquisa, e, para alcangar o que se pretende,
utilizou-se da natureza descritiva, visando obter a necessaria profundidade de uma pesquisa
qualitativa de estudo de caso, valendo-se da triangulacdo, que consiste em entrevista
semiestruturada, busca documental, analise das entrevistas (Creswell, 2014).

Utilizar a andlise de documentos acessiveis de forma on /line tornou possivel reunir grande
quantidade de informacdes acerca da cultura organizacional nos processos de inovacdo entre as
formulacdes e diretivas da reitoria do IFSC e, como isso, se dissemina na gestdo do IFSC e suas

pro-reitorias, através dos campus, pelos seus diretores.

3.1.2 Quanto a Abordagem

Com relacdo a abordagem de pesquisa, seu foco foi direcionado para uma abordagem
qualitativa. Nesse sentido, numa visao ontologica, estabelece-se uma relacdo da natureza da

realidade e suas caracteristicas, ja que, na pesquisa qualitativa segundo Creswell (2014), o autor
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passa a adotar um pensamento de multiplas realidades. Assim, nesta pesquisa sobre a influéncia da
cultura nos processos de inovagdo, em que o publico-alvo sdo individuos, o produto se reporta a
varias realidades (Creswell, 2014).

Seguindo nessa direcdo, para o pressuposto epistemologico, procurou-se, com este estudo,
chegar o mais proximo possivel dos individuos da organizagdo estudada, destacando, como observa
Creswell (2014), que as evidéncias subjetivas sdo somadas as visdes dos individuos do grupo de
estudo.

Na pesquisa qualitativa, segundo Creswell (2014) a metodologia ¢ caracterizada como
indutiva, vista como emergente, e que exige experiéncia do pesquisador na coleta de dos dados e
habilidade para analisé-los. Desse modo, essa metodologia aceita que as perguntas de pesquisa
sejam alteradas, visando obter melhor resposta para um melhor entendimento do problema de
pesquisa.

Ao visualizar a aplicagdo da metodologia qualitativa para esta pesquisa, atentou-se que os
modelos de Hofstede/projeto Globe atendem o viés qualitativo de pesquisa, principalmente por sua
forma de coleta dos dados, isto €, por meio de entrevistas.

Pela dimensdo do tempo, desenvolveu-se esta pesquisa como um estudo transversal,

valendo-se do método qualitativo, assim definido por Copper e Schindle (2016, p. 146):

A pesquisa qualitativa inclui um ‘conjunto de técnicas interpretativas que procuram
descrever, decodificar, traduzir e, de outra forma, apreender o significado, e ndo a
frequéncia, de certos fendmenos que ocorrem de forma mais ou menos natural na
sociedade’.2 As técnicas qualitativas sdo usadas tanto no estagio de levantamento quanto na
analise de dados em um projeto de pesquisa. No estagio de coleta de dados, o conjunto de
técnicas inclui grupos de discussdo, entrevistas individuais em profundidade (EIP), estudos
de caso, etnografia, teoria fundamentada em dados, pesquisa-acdo e observagdo. Durante a
analise, o pesquisador qualitativo usa analise de conteudo de material escrito ou gravado,
obtido de expressdes pessoais de participantes, observacdes comportamentais e
esclarecimento dos observadores, bem como o estudo de artefatos e evidéncias do ambiente
fisico.

A pesquisa qualitativa proporciona conhecimento, em profundidade, para o estudo de caso.
Como asseveram Cooper ¢ Schindler (2016), para desenvolver a pesquisa, serd necessario, com o
avango e a identificagdo dos processos da instituicdo, utilizar o instrumento de entrevista, definindo
quem serao os personagens a serem entrevistados e seu quantitativo.

Além disso, a pesquisa qualitativa tem, no ambiente natural da administragdo da institui¢ao
pesquisada, incluindo a relagdo com seus colaboradores, as fontes diretas de dados para embasar
seus estudos.

Nesse sentido, os fendmenos da cultura organizacional, que acontecem no IFSC, favorecem
o contato direto do pesquisador com os dados encontrados em campo, elementos que reforcam a
qualidade desta pesquisa. Nesse mesmo viés, reforcam a logica de que o pesquisador deve aprender
a usar a propria pessoa como instrumento, que pode dar confiabilidade a pesquisa na selegdo,

observagao, e analise dos dados coletados (Godoy, 1995).
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A visdo qualitativa, segundo assevera Godoy (1995), preserva o entendimento de que, para
que haja precisdo e profundidade na pesquisa, € necessario o uso da palavra escrita, € que, para que
1ss0 ocorra, € necessario descrever tudo o que € observado e coletado durante a pesquisa.

Desse modo, deve-se concentrar maior preocupagao com o processo do que com o resultado
da pesquisa, concentrando-se em entender melhor como determinados fenomenos se manifestam
nas atividades didrias e interagdes da cultura organizacional na instituigao.

Por esse viés, outro elemento ao qual a pesquisa qualitativa se dedica € a participagao dos
individuos nos processos institucionais, considerando suas percepgoes de cultura e suas influéncias
nos processos institucionais (Godoy, 1995). Nesse sentido, o elemento que respalda a qualidade da
pesquisa qualitativa sobre a cultura organizacional no IFSC ¢ reforcado pela logica indutiva,
partindo-se de uma visdo de interesse amplo para chegar a uma dimensao mais focada, realmente,

em um objetivo concentrado na cultura organizacional e nos processos de inovagao.

3.1.3 Quanto aos Procedimentos

Esta pesquisa foi desenvolvida usando a estratégia de estudo de caso, a qual diz ser
necessario observar trés condigdes: (i) o tipo de questdo de pesquisa proposto; (ii) a extensao do
controle que um pesquisador tem sobre eventos comportamentais; e (iii) o grau de enfoque sobre
eventos contemporaneos em oposicao aos eventos totalmente historicos (Yin, 2015).

Seguindo o que recomenda Yin (2015), para este estudo, apresenta-se a questao de pesquisa
da pergunta “como”, sendo que o caso a ser pesquisado nao exige “controle” dos eventos
comportamentais e, ao “enfocar” eventos contemporaneos, justifica-se o uso de estudo de caso.
Ademais, ao optar pelo estudo de caso, leva-se em consideracdo a abordagem qualitativa, na qual o
pesquisador avalia o estudo delimitado e contemporaneo da vida real (Creswell, 2014).

Neste estudo, buscaram-se algumas caracteristicas, consideradas, segundo Creswell (2014),
necessarias para o estudo de caso, as quais sdo enumeradas, ja ajustadas a presente pesquisa:

a) ¢ preciso haver a identificagdo de um caso especifico = a influéncia nos processos de
inovagao do IFSC;

b) ¢ ilustrado para compor um caso particular = identificacdo de uma institui¢do publica de
ensino;

c) apresenta a compreensdo em profundidade = a triangulagdo de instrumentos de coleta,
como as entrevistas, observacdes dos documentos digitais do IFSC e observagdes das suas praticas
adotadas;

d) a escolha de como abordar a analise de dados, se existem multiplas unidades para o
estudo ou ndo, as pro-reitorias e o campus Gaspar;

e) a descricdo do caso, de forma que se possa compreender para melhor entender o objeto de

estudo.
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Assim, sdo esses os elementos que corroboraram o desenvolvimento desta pesquisa, partindo
de um estudo de caso, e considerados importantes para o pesquisador delimitar as fronteiras de sua

pesquisa, visando manter a qualidade e a fidelidade aos objetivos da pesquisa.

3.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se a triangulagdo de meios e multiplas fontes a fim de obter
as respostas necessarias, segundo os principios discutidos por Yin (2015, p. 109): “a) uso de
multiplas fontes de evidéncia, ndo apenas uma; b) criagdo de um banco de dados de estudos; ¢) a
manuten¢do de um encadeamento de evidéncias; d) o cuidado no uso de fontes eletronicas de
evidéncia como comunica¢ao de midia social”.

Na Figura 10, estdo relacionadas as fontes de evidéncia propostas por Yin (2015), utilizadas

para a realizacao desta pesquisa.

Fontes de Evidéncia

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentacgao

Estavel: pode ser revista repetidamente.
Discreta: ndo foi criada em consequéncia
do estudo de caso.

Exata: contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento,

Ampla cobertura: longo periodo de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes.

Recuperabilidade: pode ser dificil de
encontrar.

Seletividade parcial: se a colegdao for
incompleta.

Parcialidade do relatorio:  reflete
parcialidade (desconhecida) do autor
Acesso: pode ser negado
deliberadamente.

Registro em arquivos

Idem a documentagao.
Precisos e geralmente quantitativos.

Idem a documentagao.
Acessibilidade devido a razdes de
privacidade.

Entrevistas

Direcionadas — focam diretamente os
topicos de estudo de caso.

Perceptiveis— fornecem explicacdes,
bem como visdes pessoais (por exemplo,
percepgdes, atitudes e significados).

Parcialidade devido as questdes mal
articuladas.

Parcialidade da resposta.

Incorregdes devido a falta de memdria.
Reflexividade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.

Observagoes diretas

Urgéncia — cobre eventos em tempo real.
Contextual — cobre o contexto do caso.

Consome tempo.

Seletividade — ampla cobertura ¢ dificil
sem uma equipe de observadores.
Reflexividade — evento pode prosseguir

diferentemente, porque esta sendo
observado.
Custo — horas necessarias pelos

observadores humanos.

Observagdo participante

Idem aos acima para as observacdes
diretas.

Discernivel ao comportamento ¢ aos
motivos interpessoais.

Idem aos acima para as observacgdes
diretas.

Parcialidade devido a manipulag¢do dos
eventos pelo observador participante,

Artefatos fisicos

Discernivel as caracteristicas culturais.
Discernivel as operacgdes técnicas.

Seletividade.
Disponibilidade.

Figura 10. Seis fontes de evidéncia, pontos fortes e pontos fracos
Fonte: Adaptado de Yin (2015).
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Nesta pesquisa, dentre as seis fontes de evidéncia (coleta de dados) relacionadas por Yin
(2015), fez-se uso da documentagao (virtual), dos registros em arquivos, das entrevistas, e de buscas
na home page da instituicdo Ha que se mencionar a necessidade de acompanhar as movimentagdes
da institui¢do por meio de suas publicacdes, considerando que a institui¢do neste momento de
pandemia da Covid-19 opera de forma virtual.

Para a coleta dos dados, ¢ importante registrar que os gestores entrevistados participaram da
gestdo que teve sua vigéncia de abril de 2017 a abril de 2020, e que a maioria deles ndo esta
participando da gestao atual. Assim, e considerando o conhecimento, a percepcao das fronteiras do
conhecimento acumulado e a experiéncia de gestdo da qual todos participaram, considerou-se
relevante a contribui¢do deles ante os objetivos da pesquisa e as respostas que dariam aos
questionamentos formulados pelo pesquisador.

A analise dos dados foi realizada a partir das 11 entrevistas feitas com o publico identificado
de 15 individuos possiveis que interessam para a pesquisa, selecionados conforme demonstrado na
proxima secdo. ApoOs a realizacdo das entrevistas, foi feita a transcricdo de forma literal, para
garantir aquilo que foi dito pelo entrevistado, realmente, refletindo sua palavra/fala.

O objetivo da entrevista € poder inferir algo sobre a fala do entrevistado, e que atenda os
objetivos da pesquisa. Para isso, organizou-se uma classificagdo das narrativas dos entrevistados,
conforme cada uma das quatro dimensoes de cultura de Hofstede (1980).

Observou-se, ainda, o grau de profundidade exigido pela pesquisa qualitativa, com base no
que orienta Bardin (2016) quanto ao uso da entrevista como instrumento de coleta de dados, ja que,
nesse caso, se estd lidando com a fala organizada e orquestrada pelo entrevistado. E, por conta
disso, o elemento subjetividade ¢ parte deste didlogo.

Para realizagdo desta categorizagdo foi atribuido a cada fala do entrevistado uma
codificagdo, que passou a ser sua identidade no ambito da pesquisa, sendo suas narrativas
enquadradas na dimensdo correspondente. Sob este mesmo viés, ainda de acordo com Bardin
(2016), a analise horizontal permite a sintese, a relativiza¢do, o distanciamento, a amostra das
semelhangas, e as regularidades por meio da decifracao.

A andlise de contetido seguiu o procedimento cldssico adotado para andlise do material
produzido pelas entrevistas. Para Flick (2013), a andlise de contedo objetiva a classificacdo do
conteudo dos textos, alocando as declara¢des dos entrevistados a um sistema de categorias.

Além do tratamento dado as entrevistas, deu-se tratamento também as fontes secundarias de
dados, pois elas, da mesma forma, fazem parte da analise das informagdes que compdem a

formagdo de generalizagdes sobre esta pesquisa.
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3.2.1 Amostra/Populacio/Sujeitos de Pesquisa

Para o desenvolvimento e a aplicacdo do instrumento de pesquisa, nesta pesquisa, foram
entrevistadas 11 pessoas, sendo 5 lotadas na reitoria e 6 no campus Gaspar.

A pesquisa optou pela escolha desses sujeitos para a aplicagdo da pesquisa, levando em
consideragdo o objetivo da pesquisa, cujo foco ¢ a andlise da cultura e inovagdo, vistas por meio
destes individuos que compdem a gestao do IFSC.

Para que se pudesse constatar as praticas organizacionais inovadoras, verificar como a
cultura influencia nos processos de inovacao e descrever o papel dos atores, a pesquisa optou por
utilizar os pro-reitores porque eles vivem/viveram o relacionamento direto com todos as instancias
de gestdo do IFSC. E, para a pesquisa, os coordenadores de curso e a dire¢do de um campus foram
utilizados para que se obtivesse o contraponto entre os gestores que demandam agdes, € 0s que
estdo no outro lado da gestdo, cuja missdo € executar as diretrizes institucionais.

Observados esses motivos e razoes, foram definidos os sujeitos da pesquisa e identificado o
que eles representam no contexto da realidade institucional, caracterizando, assim, o quantitativo e
o publico alvo:

a) Pro-reitor de desenvolvimento institucional — a Prd-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional (Prodin) tem como responsabilidade promover a integracao entre a Reitoria e os
campus, fazendo com que, através de sua coordenagao sejam levantados dados e informagdes, para
que se possa planejar, observar, dirigir e coordenar atividades de planejamento institucional.
Subsidiariamente, o Prodin também tem a responsabilidade de planejar e coordenar as atividades
relacionadas a tecnologia da informacao e da comunicacao (IFSC, 2020).

b) Pro-reitor de administragdo - a Pré-Reitoria de Administragao (Proad) ¢ responsavel por
planejar, desenvolver, controlar e avaliar a administragdo or¢amentdria, financeira e a gestdo de
pessoas do (IFSC, 2020).

c) Proé-reitor de extensdo e relagdes externas - a Pro-Reitoria de Extensdao e Relagdes
Externas (Proex) ¢ responsavel por planejar, desenvolver, controlar e avaliar as politicas de
extensdo, de integracdo e de intercambio do IFSC com o setor produtivo e a sociedade em geral, e
coordenar os processos de divulgagdo e de comunicacao institucional (IFSC, 2020).

d) Pro-reitor de pesquisa, pos-graduacdo e inovagdo - a Pro-Reitoria de Pesquisa, Pos-
Graduagao e Inovacao (Proppi) € responsavel por propor, planejar, desenvolver, articular, controlar
e avaliar a execucdo das politicas de Pesquisa, Pos-graduacdo e Inovacdo, homologadas pelo
Conselho Superior, e por coordenar os processos de edi¢do da revista técnico-cientifica (IFSC,
2020).

e) Diretora do campus Gaspar e coordenadores de curso, assim constituidos: 3

coordenadores de curso superior, 2 de cursos técnicos integrados, 1 de curso técnico concomitante,
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1 de pds-graduagdo, 1 curso técnico subsequente, totalizando 8 coordenadores de curso. Deste total,

2 coordenadores nao puderam ser entrevistados: um coordenador, porque havia assumido o cargo ha
45 dias; e o outro ndo respondeu ao convite para a entrevista.

A instituicdo esté localizada no bairro Bela Vista, rua Adriano Kormann, 510, perto do limite

com Blumenau (IFSC, 2020), visualizada na Figura 11.

Figura 11. Vista do Campus Gaspar
Fonte: home page. IFSC Gaspar (2020).

Para desenvolvimento desta pesquisa, vale citar que o IFSC ¢ uma institui¢do classificada de
Autarquia Federal, dai foi necessario dar ciéncia e obter o “de acordo” da Pro-Reitoria de Pesquisa,
Pos-Graduagdo e Inovagdo. Cita-se, ainda, que, antes de aplicadas as entrevistas, foi realizado,
conforme prevé a técnica, um pré-teste de validacdo do roteiro de entrevistas para, depois, serem
realizadas as entrevistas definitivas.

Para realizar as entrevistas, organizou-se um roteiro que previa questionamentos em nivel
sociodemografico, e que foi utilizado para registrar o perfil e criar o cédigo dos entrevistados no
inicio da entrevista.

Foram estruturados dois roteiros de perguntas: um com 09 perguntas dirigidas aos pro-
reitores (Figura 12); e outro, com 06 perguntas aos coordenadores de curso (Figura 13). As
perguntas foram criadas com base no objetivo geral e nos objetivos especificos, e subsidiadas pelos
conceitos de cultura e pelo modelo de Hofstede/projeto Globe e pelos autores apresentados no
referencial teodrico, baseando-se em seu modelo de andlise de cultura. Na sequéncia, sdo

apresentadas as Figuras correspondentes aos roteiros de perguntas.

Perguntas Dimensao Relag@o com a teoria Autor de referéncia
1- Qual foi ou é o seu | Distdncia do poder; | O cargo ocupado relaciona | Hofstede (1980); Projeto
cargo na instituigdo | orientagdo para | o poder de quem ocupa, € | Globe (2002); Creswell
durante o mandato da sua | performance. o distanciamento entre os (2014); Cooper e
gestao? individuos em relagdo ao Schindler (2016)

poder. O pesquisador deve '

dar atengdo e identificar

claramente ao que esta

sendo estudado.
2 - Como os institutos | Individualismo x | O trabalho em rede dos | Hofstede (1980); Dussault
participam de uma rede | coletivismo; institutos reforca a logica | (1992); Projeto Globe
federal de educacdo que | coletivismo de grupo da forga das agdes em | (2002).
existe desde 20087 rede. O Estado pode

influenciar na cultura ao




determinar padrées de

comportamento dos

individuos (leis e

codigos).
3 - Como vocé percebe a | Aversdo a incerteza; | Parte do grupo tem | Hofstede (1980, 1991);
cultura a cultura | individualismo X | aversdo a incerteza, O | Morgan (1996, 1997);
Qrge}ni;acional da | coletivismo; Qisténcia novo ndo ¢ recepcionado Projeto  Globe  (2002);
institui¢do? do poder; orientagdo | pelo grupo. Acdes Di . Powell

. . ~ . A immagio e owe

Considerando: valores — | humana; orientagdo | coletivas podem contribuir .
rituais —  her6is - | para performance. para o aprimoramento de (2005); Muzzio e Da
simbolos toda a organizagio. A | Costa (2012);  Santos,
A instituigdo se adapta ao cultura ¢ uma condicdo | Zaccaria, Graziano e

que os outros institutos
estdo fazendo e age da
mesma forma ou procura
seus proprios caminhos

para as questoes
institucionais ¢ a forma
de conduzir a

administragdo investindo
em capacitagdo e procura
criar  seus  proprios
instrumentos de gestdo.

humana que molda e ¢
moldada pelo homem.

Pitombo (2016); Pisano
(2019).

4 - Como vocé percebe a
existéncia da cultura de
inovacao no IFSC?

Individualismo X
coletivismo; orientagao
humana; coletivismo de

A inovagdo ¢ o resultado
de um trabalho em equipe,
isto &, ser receptivo a

Projeto Globe (2002);
Kelly (2005); Walker
(2011); Fay (2015);

grupo; orientacdo para | cultura e tendéncias de | Hogan e Coote (2014).
performance. mercado, Que ao ser
percebida  pode  gerar
melhorias para os servigos
que a organizacdo entrega,
e um possivel
engajamento diferenciado.
5 - Vocé€ poderia citar | Aversdo a incerteza; | A aversdo a incerteza traz | Hofstede (1980, 1991)
pontos positivos ¢ pontos | individualismo X | consigo a resisténcia a | Projeto Globe (2002).
negativos da cultura | coletivismo; distdncia | mudanga.
organizacional? do poder; coletivismo | Aproximagdo/distanciame
de grupo; orientacdo | nto do  poder  dos

humana; orientacao de
grupo; orientagdo para
performance.

individuos pode indicar
quanto estdo dispostos a
colaborar.

6- Com relagdo a cultura
organizacional
influenciando nos
processos de inovagdo,
como vocé percebe essa
influéncia?

Interpretar a cultura
organizacional existente
no Instituto Federal de
Educagdo Ciéncia e
Tecnologia de Santa
Catarina sob a luz do
modelo de Hofstede e

Orgios publicos tendem a
apresentar apego a rotina,
supervalorizago da
hierarquia, paternalismo
nas relagdes. A cultura do
“sempre foi assim”.

Hofstede (1980, 1991);
Projeto  Globe (2002);
Pires e Macedo (2006).

do projeto Globe;
7- A instituicdo estimula | Identificar as praticas | Uma observagdo pela | Projeto Globe (2002);
a inovagao? organizacionais otica da mudanca, que | Hargrave ¢ Van de Ven
inovadoras do Instituto | pode ser percebida ou ndo, | (2006); Walker (2011),
Federal de Educagdo | pelos  individuos  da | Fay (2015).

Ciéncia e Tecnologia de
Santa Catarina; Projeto
Globe; orientacdo para
performance.

organizagdo, por meio da
inovacao.

8- Quais praticas
inovadoras vocé
destacaria que foram
implantadas na

instituicdo? Todas deram
certo?

Descrever o papel dos
atores na geragdo de
inovagdo na instituigdo
em questdo; orientacdo
para performance.

Inovagdo como novas
praticas, implantagdo de
novas maneiras de fazer as
coisas e aperfeicoamento
de acdes. Os gestores
como agentes da
mudanga.

Freeman (1987); Projeto
Globe (2002); Manual do

Oslo (2005); Kelly
(2005); Walker (2011);
Fay (2015).
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9 - Na gestdo os
servidores sdo
provocados a terem
postura inovadora?

Verificar como a cultura
organizacional
influéncia nos
processos de inovagdo;
orientacdo para
performance.

A instituicao deve
demonstrar clareza nos
processos para que todos
entendam o que se quer
melhorar.

Projeto Globe (2002);
Walker (2011); Fay
(2015); Pisano (2019).

Figura 12. Relacio perguntas/dimensdes de Hofstede/Projeto Globe. Entrevistas com os pré-reitores

Fonte: Elaboragdo do autor, 2020.
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Desta forma, como apresentado na Figura 12, cada pergunta da pesquisa foi construida e

teve seu vinculo ligado a cada dimensdo proposta por Hofstede (1980) e as dimensdes do projeto

Globe, demonstrando-se a relagdo da pergunta com a teoria apresentada e o respectivo autor, a cuja

teoria/pensamento foi vinculada cada pergunta aplicada aos entrevistados.

Seguindo essa mesma linha, foram elaboradas as perguntas aplicadas nas entrevistas com os

coordenadores de curso, conforme demonstrado na Figura 13.

Perguntas Dimensao Relagdo com a teoria Autor de referéncia
1 - Como vocé percebe | Aversdo a incerteza; | O cargo ocupado relaciona | Hofstede (1980; 1991);
a cultura a cultura | individualismo X | o poder de quem ocupa, e | Morgan (1996); Projeto
organizacional da | coletivismo;  distancia | o distanciamento entre os | Globe (2002); Dimmagio
instituigdo? do poder; feminilidade | individuos em relacdo ao | e Powell (2005); Santos,
Considerando: valores — | x masculinidade; | poder. O pesquisador deve | Zaccaria, Graziano, e
rituais —  herdis - | orientacdo para | dar atencdo e identificar, | Pitombo (2016).
simbolos performance. claramente, o que estd
A instituicdo se adapta sendo estudado.
ao que oS outros
institutos estdo fazendo
¢ age da mesma forma
ou procura seus proprios
caminhos para as
questdes institucionais e
a forma de conduzir a
administragdo
investindo em
capacitacdo e procura
criar  seus  proprios
instrumentos de gestdo.
2 - Vocé poderia citar | Individualismo x | O trabalho em rede dos | Dussault (1992);Projeto
pontos  positivos e | coletivismo; orientagdo | institutos reforca a logica | Globe (2002).
pontos negativos da | para performance. da forga das agdes em
cultura organizacional? rede. O Estado pode

influenciar na cultura, ao

determinar padrdes de

comportamento dos

individuos (leis e codigos).
3 - Com relacdio a | Aversdo a incerteza; | Parte do grupo tem | Hofstede (1980, 1991);
cultura  organizacional | individualismo X | aversdo a incerteza, o | Morgan (1996, 1997);
influenciando nos | coletivismo;  distancia | novo ndo ¢ recepcionado | Projeto  Globe (2002);
processos de inovagdo, | do poder; feminilidade | pelo grupo. Agdes | Dimmagio ¢ Powell
como vocé percebe essa | X masculinidade; | coletivas podem contribuir | (2005); Santos, Zaccaria,
influéncia? orientacao para | para o aprimoramento de | Graziano, e  Pitombo

performance. toda a organizagdo. A | (2016).

cultura ¢ uma condigdo

humana que molda e ¢

moldada pelo homem.
4 - A instituigdo | Individualismo X | A inovagdo € o resultado | Projeto  Globe (2002);
estimula a inovagdo? coletivismo; orientagdo | de um trabalho em equipe, | Kelly (2005).

para performance.

isto ¢, ser receptivo a
cultura e a tendéncias de




mercado, que, ao ser
percebida, pode gerar
melhorias para os servigos
que a organizagdo entrega,
e um possivel
engajamento diferenciado.

5 - Quais praticas | Aversdo a incerteza; | A aversdo a incerteza traz | Hofstede (1980, 1991);
inovadoras vocé | individualismo X | consigo a resisténcia a | Projeto Globe (2002);.
destacaria que foram | coletivismo;  distdncia | mudanca.
implantadas na | do poder; feminilidade | Aproximagao/distanciame
instituigdo? Todas | x masculinidade; | nto do  poder  dos
deram certo? orientacao para | individuos pode indicar

performance. quanto estdo dispostos a

colaborar.

6 - Na gestio os | Interpretar a cultura | Orgdos publicos tendem a | Hofstede (1980, 1991);
servidores sdo | organizacional existente | apresentar apego a rotina, | Projeto Globe (2002);.
provocados a terem | no Instituto Federal de | supervalorizagdo da
postura inovadora? Educagdo Ciéncia e | hierarquia, paternalismo

Tecnologia de Santa
Catarina sob a luz do
modelo de
Hofstede/Projeto Globe.

nas relagdes. A cultura do
“sempre foi assim”.
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Figura 13. Relacio perguntas/dimensdes de Hofstede-Projeto Globe. Entrevistas com os coordenadores

de curso

Fonte: Elaboragao do autor, 2020.

Nas entrevistas com os coordenadores foram aplicadas as seis perguntas expostas na Figura

13, com o objetivo de obter, por meio das respostas dos entrevistados, elementos que pudessem

atender aos objetivos geral e especificos da pesquisa.

Com referéncia ao periodo das entrevistas, estas formam realizadas entre os dias 07 de

outubro a 03 de novembro de 2020. O tempo das entrevistas, em funcdo de terem sido feitas de

forma semiestruturada, apresentaram variacdao de tempo pela subjetividade do tema, bem como pela

necessidade, também, de se obter as respostas que atendessem aos objetivos geral e especificos da

pesquisa. Na Figura 14, pode-se melhor conferir o exposto.

Entrevistado Data Duragéao
El 07-10-2020 33’57
E2 09-10-2020 33’55
E3 09-10-2020 22°19”
E4 15-10-2020 29°08”
ES5 13-10-2020 21’ 147
E6 16-10-2020 30’24
E7 19-10-2020 47’51
E8 20-10-2020 56’197
E9 19-10-2020 20°26”

E10 23-10-2020 1h 27’

E1l1 03-11-2020 47’03

Figura 14. Tempo de duracio de cada entrevista
Fonte: Elaboragdo do autor, com base nas entrevistas aplicadas, 2020
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Para agendar cada entrevista, foi encaminhado um texto apresentando a pesquisa, seu
objetivo geral e objetivos especificos, também foram encaminhados, anexos ao e-mail, a declaragao
de pesquisa emitida pelo Pro-Reitor de Pesquisa, Pos-Graduagdo e Inovagao do IFSC, o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE, e o questionario sociodemografico. Todos os
documentos tramitaram via e-mail entre pesquisador e entrevistados.

As entrevistas, realizadas por meio de videoconferéncia, utilizando-se o software google®
meet, aconteceram segundo a disponibilidade de horario do entrevistado, com o esclarecimento de
que elas seriam gravadas e, posteriormente, transcritas.

Na transcricdo das entrevistas, que produziram um total de cinquenta e quatro paginas,
manteve-se os entrevistados anonimizados, atribuindo-lhes uma codificac¢do individual.

O maior tempo de entrevista foi de uma hora e vinte e sete minutos, o menor tempo de
entrevista foi de vinte minutos e vinte e seis segundos, o tempo médio das entrevistas ficou em
trinta e nove minutos. Concomitante as entrevistas, foi feita observacdo documental, a qual, este
periodo de pandemia da Covid-19, restringiu-se ao disponibilizado no site do IFSC, procedendo-se
buscas e avaliagdes em documentos disponiveis em area publica do referido site do IFSC, que
pudessem atender aos objetivos da pesquisa. Nesse sentido, vale destacar o que esta presente no
organograma do IFSC, isto ¢, a Diretoria de Gestdo do Conhecimento, a Coordenacdo de
Planejamento e Avalia¢do Institucional e a Coordenadoria de Processos ¢ Documentos, apesar da
relagdo direta com os objetivos desta pesquisa, ndo foram alvos de entrevistas, pois a lente da
pesquisa esta voltada para o nivel de gestdo dos pro-reitores e coordenadores de curso do campus
Gaspar.

Assim, com relagdo ao publico-alvo desta pesquisa, justifica-se entrevistar o pro-reitor de
desenvolvimento institucional, o pro-reitor de administra¢do, o pro-reitor de extensdo e relagdes
externas, pro-reitor de pesquisa, pos-graduacao e inovagdo, a diretora do campus Gaspar € os seis
coordenadores de curso, visto que o objetivo da pesquisa era o de verificar a influéncia da cultura
organizacional nos processos de inovacao.

Entendeu-se que esses personagens institucionais, representam, fazem, e, conjuntamente,
com toda sua comunidade académica, movimentam a gestdo do IFSC, moldando-se, por este
motivo, ao objetivo das entrevistas.

Ainda nesta direcdo, justifica-se a escolha deste grupo de entrevistados, apoiando-se na
afirmacao que Cardoso (2020, p.78) observa em seu estudo: “A sele¢do desse grupo como amostra
pressupds que esses sujeitos estdo mais expostos as praticas de subjetivagdo e ao exercicio

institucional das relacdes de poder”.
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Além disso, as inclusdes de pautas, propostas, demandas da comunidade interna e externa

transitam por esses personagens da gestdo, constituindo o nimero de 11 entrevistados para o
desenvolvimento da pesquisa.

O mapa dos campus do IFSC, apresentado na Figura 15, foi inserido nesta Dissertacdo, a

titulo de ilustragdo, visando dar uma visdo geral da area de atuagdo da institui¢do analisada.

©
2] = >

@ @ Oeste

. SC—

0 Campus Floriandpolis

Planalto Serrano q
6 Campus Sdo José @ Grande Fpolis ﬁ
o Campus Jaragua do Sul-Centro 0

o Campus Floriandpolis- Continente

o Campus Ararangud @ Campus Itajal Sul

e Campus Joinville @ Campus Palhoga Bilingue @

o Campus Chapecd @ Campus Xanxeré

e Campus Sdo Miguel do Oeste @ Campus Cagador g

o Campus Canoinhas @ Campus Urupema

€D campus Criciima ) Campus Jaragus do Sul-Rau

0 Campus Gaspar ) campus Garopaba @l Campus Sao Carlos

@ Campus Lages @ Céampus Tubardo @ Campus Avangado Sao Lourengo do Oeste

Fonte: Home page, IFSC (2020).

3.3 INTERPRETACAO DOS DADOS E ANALISE

A andlise dos dados foi realizada a partir das entrevistas, as quais foram transcritas de forma
literal, rendendo 54 paginas de transcri¢des, garantindo que aquilo que foi dito pelo entrevistado
realmente seja a sua palavra, ¢ mantendo o grau de profundidade exigido pela pesquisa qualitativa.
Segundo Bardin (2016), na realizacdo de uma entrevista, estd se lidando com a fala organizada e
orquestrada pelo entrevistado, por conta disso, o elemento subjetividade ¢ parte deste didlogo.

Assim, o objetivo da entrevista ¢ que se possa inferir o contetido das falas do entrevistado, e,
para isso, narrativas dos entrevistados foram organizadas em quatro conjuntos, conforme cada uma
das quatro dimensdes de cultura de Hofstede (1980).

Para realizar essa categorizacdo atribuiu-se a cada fala do entrevistado uma codificacdo, que
passou a ser a sua identidade no ambito da pesquisa, sendo suas narrativas enquadradas na
dimensdo correspondente. Conforme, Bardin (2016) observa que a analise horizontal permite a
sintese, a relativizacdo, o distanciamento, a amostra das semelhancas, e as regularidades por meio
da decifracao.

A anélise de conteudo seguiu o procedimento classico adotado para analisar o material

produzido pelas entrevistas, baseando-se na orientacdo de Flick (2013) de que esta analise objetiva
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a classificacao do conteudo dos textos, alocando as declara¢des dos entrevistados a um sistema de
categorias.

Além das entrevistas, deu-se, ainda, atenc¢do e tratamento as fontes secundarias de dados,

visto que elas também fazem parte da analise das informagdes a serem compostas para a formagao

de generalizagdes sobre esta pesquisa. No proximo capitulo sdo apresentados e discutidos os

principais resultados do estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a presente pesquisa,
e sua relagdo com os objetivos propostos e expostos na se¢do 1.3. Desta forma, na sequéncia, serao
apresentadas as seguintes secdes: 4.1 — Caracterizagdo do IFSC; 4.2 — A Cultura organizacional
existente no IFSC sob a luz do modelo de Hofstede-Projeto Globe; 4.3 — As praticas organizacionais
inovadoras do IFSC; 4.4 - A influéncia da Cultura Organizacional nos Processos de Inovacido no

IFSC e 4.5 - O papel dos atores na geragao de inovagao no IFSC.

4.1 CARACTERIZACAO DO IFSC

O IFSC ¢ uma instituicdo criada hd 111 anos, possuidora de uma historicidade de
conhecimento desenvolvido e proporcionado no decorrer desses anos de atuagdo. Comegou como
Escola de Aprendizes Artifices, passando por varias transformagdes, desde Escola Técnica, Centro
Federal de Educacdo e, por fim, a mudanca para Instituto Federal de Educacdo. Essa trajetoria,
portanto, demonstra que sua memdoria organizacional tem um peso social representativo.

O IFSC atua em rede, a qual é composta, atualmente, por 22 campus, um campus Avancado
e um Polo de Inovagdo, distribuidos pelo estado de Santa Catarina, além de um Centro de
Referéncia em Formacao ¢ Educagdo a Distancia (CERFEAD) e a Reitoria, estes ultimos com sede

em Floriandpolis.

42 A CULTURA ORGANIZACIONAL EXISTENTE NO IFSC SOB A LUZ DO
FRAMEWORK HOFSTEDE-PROJETO GLOBE

Como nesta pesquisa a proposta foi trabalhar com um estudo de caso, respondendo, segundo
Yin (2015), o “como” e o “por que”, entende-se que a andlise detalhada dos elementos obtidos com
coleta de dados tem muito a contribuir colaborar para a interpretagao das questdes aplicadas.

O modelo de Hofstede (1980) foi criado, inicialmente, para analisar a cultura dos paises e,
na sua esséncia, foi pensado em torno de um questionario de 94 perguntas para ser avaliado por
métodos estatisticos por meio da analise fatorial e outros modelos de calculos estatisticos. Assim, ao
utilizd-lo neste estudo, considerou-se que, a aplicacdo deste modelo também ¢é encontrada em
trabalhos qualitativos. Nesse sentido, ¢ que foi desenvolvida esta pesquisa no Instituto Federal de
Santa Catarina.

Na aplicacdo do modelo de Hofstede (1980)/Projeto Globe, nas suas sete dimensdes, modelo
adaptado: individualismo/coletivismo; distdncia do poder; aversdo a incerteza; orientagdo para

performance; orientacdo para o futuro; orientacdo humana; e coletivismo de grupo, a partir das
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entrevistas e suas respostas para esclarecer os objetivos da pesquisa, ¢ que se construiram as

analises a seguir apresentadas.
a) Individualismo x coletivismo/coletivismo de grupo:

Nesta dimensao, Hofstede (1991) preconiza que, em sociedades individualistas, o interesse
particular se sobrepde ao interesse coletivo, ocorrendo de maneira contraria em sociedades
coletivistas, onde o interesse coletivo prepondera sobre o interesse individual.

Em instituigdes de educagao, como o IFSC, o conhecimento ¢ produzido de forma coletiva e
a cultura organizacional ¢ construida e ndo elemento isolado, que surge ao acaso, conforme conceito
de Ball, Thames, Phelps e Geoffrey (2010). Essa dimensao foi referida na maioria das respostas que
se obteve com as entrevistas, utilizadas como forma de coleta de dados.

Em funcdo do carater institucional de educagdo, onde as disputas de ideias estdo presentes
no dia a dia, o coletivismo ou a falta dele apresentou-se com informacdes mais robustas para o

exame desta dimensao, destacando-se a fala dos entrevistados E1 e E6:

Eu sempre digo assim, que aquele que tem uma ideia ele precisa acampar essa ideia e vivé-
la quase que sozinho, ele ¢ solitario na sua ideia, porque ela ndo consegue criar uma rede
boa, uma rede, proficua de criagdo, justamente porque precisa romper obstaculos
burocraticos pra conseguir o minimo de relagdo com o parceiro, com alguém para efetivar
uma ideia, entdo eu digo que isso, dificulta o préprio elemento burocratico, ele dificulta a
liberdade de criagdo. (E1)

Um dos pontos positivos que eu acho é que quando essa cultura organizacional trabalha
com essas percepgdes coletivas em conjunto e traz um pouco dessa cultura local pra dentro
dessa organizacdo, fica muito mais facil do lider, é quando ele entende essa cultura e
gerenciar esses processos porque ele consegue compreender como os aspectos cognitivos se
desenrolam dentro desse grupo. E de outra forma também vocé consegue, elaborar uma
cultura que atenda a regido. (E.6)

Com essa resposta, infere-se que os entrevistados reconhecem que o coletivo existe, e que 0s
individuos da organizacdo precisam trabalhar em conjunto para obter melhores resultados.

Constatam-se, também, dificuldades na institui¢do analisada para desenvolver uma ideia
nova para um projeto, no mesmo viés que E1 percebe a burocracia como um elemento que dificulta
a acdo coletiva. Na resposta dos entrevistados E2 e E5, a dimensdo de coletivismo aparece como
elo, unindo as institui¢des. Constatou-se que, quando se trata da Rede Federal de Educagao,
composta pelos institutos federais, em 2019, eram 38 Institutos Federais, 02 Centros Federais de
Educagao Tecnoldgica (Cefet), a Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), 22 escolas

técnicas vinculadas as universidades federais e o Colégio Pedro II.

Bom! Eu acho que a palavra importante esta na tua pergunta, né! REDE, eu acho muito
importante que nés tenhamos essa percep¢ao que nos somos uma rede, E Rede eu acho que
tem muito significado e precisa levar a gente para muitos significados. Primeiro uma

relagdo de capilaridade, nds temos/somos muito capilarizados, Nos estamos em todos os
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estados do Pais, em todas regides e essa capilaridade faz com que a gente seja marcado por
uma heterogeneidade, nds estamos em contextos de situagdes muito diferente. (E 2)

A gente precisa olhar para esses dois lados, vendo uma perspectiva que ndo seja
dicotomica, a gente precisa ter isso integrado e a gente precisa se ajudar. Uma das coisas
que me preocupa muito € que, quanto menor € 0 N0sso orgamento, mais pode surgir entre
nds uma rivalidade, né! E exatamente neste momento que o cobertor é mais curto é que a
gente precisa ter mais cooperacao. (E2).

[...] e a gente ndo perdeu a qualidade das nossas reunides, estamos sempre juntos,
ampliando as reunides, mantendo todos os processos, como se nds estivéssemos
presencialmente no IFSC, entdo, quando nés voltarmos a normalidade, ai sim, ndés vamos
verificar o surgimento de varias inovagdes, ¢ nos processos [...] (ES)

Ao se analisar o conteudo dessas respostas, pela dimensao de individualismo x coletivismo,
percebe-se que o sentimento de coletivismo aparece no contetido das trés falas transcritas. Esse
coletivismo, com base em Hofstede (1980), ¢ representado aqui pela palavra “rede”, referida em E2,
e por meio da qual os institutos federais atuam; assim como pelo sentimento de coesdo de grupo,
manifestado nas falas de E2 e ES.

A logica de rede foi criada a partir do Conselho Nacional das Instituigdes da Rede Federal
de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CONIF), por meio dos foruns tematicos de
discussdo pelos quais os institutos se reinem para tratar de temas coletivos que os envolve.

Quanto as percepgdes de que o tamanho da instituicdo influencia na sua cultura, obteve-se a
resposta da entrevistada E4, ao reportar sua percep¢do com relacdo a cultura organizacional da

instituicdo analisada, na dimensao de coletivismo x individualismo.

A minha percepgdo ¢ de que enquanto a institui¢do era muito pequena, isso era muito forte
e perceptivel, quais eram os valores, quem eram os herdis, o que é que pautava a cultura
organizacional. E na medida em que a nossa institui¢do foi crescendo demais, tanto em
numero de Campus quanto em numero de pessoas, e isso ficou mais diluido e disperso, hoje
a cultura organizacional do IFSC ela fica, mais dificil de perceber, é por causa dessa
dispersdo e também porque cada Campus acaba criando a sua propria cultura, né! (E4)

Na andlise desta dimensdo, infere-se que, com o crescimento da instituicdo, a parte
coletivista da cultura comegou a ser dissipada pelo fato de que, ao se implantar mais campus, em
regioes diferentes do estado de Santa Catarina, a institui¢do teve que se moldar a culturas mais
regionais para poder atender/atuar nestes locais.

Nesse sentido, para Ball, Thames, Phelps, e Geoffrey (2010), um elemento indicador de que
a cultura ¢ aprendida e ndo instintiva é o fato de que, por meio deste elemento, se conclui que o
IFSC, ao se instalar em regides diferentes, sofre um processo de aculturamento regional. Esses
mesmos autores afirmam, ainda, que a cultura ¢ partilhada entre os individuos, de onde se infere

que a cultura local chega até a institui¢ao de alguma maneira.
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b) Distancia do poder

Nesta dimensdo, o IFSC apresenta elementos que contribuem para a constru¢do de uma
percepgao de distanciamento do poder. Nesse sentido, Hofstede (1980), citado por Pellizzoni, Leal,
Dantas, Luz, & Régo (2020), assevera que, em sociedades em que existe maior distancia do poder, a
propensao de desigualdades ¢ maior.

Por outro lado, se a distancia dos individuos em relacdo ao poder ¢ menor, existe a
propensdo de maior interdependéncia entre esses elementos, o que acaba propiciando maior
participacao e socializacao das decisdes tomadas pelos gestores.

Com base nessa logica, destaca-se a resposta do entrevistado E1:

Tanto a gestdo como os aqueles que estdo subordinados, eles navegam no mesmo barco.
Acho que isso esta além das relagdes cotidianas, isso esta para além da institui¢do. Uma
ideia que me vem aqui, a gente é provocado, a gente ¢! Mas é uma provocagdo que nao se
efetiva, ela morre muito cedo, as ideias inventivas e criativas, os colegas tém muitas ideias.
Somos provocados sim, mas a apagar incéndio, mas ai ninguém se v€ estimulado, porque
ele tem que ir pra guerra sozinho. Ele precisa enfrentar o grande desafio sozinho e ai
desestimula. (E.1)

A fala do entrevistado indica que existe uma distdncia do poder, observando que, em muitas
iniciativas, pretendendo desenvolver projetos, o respaldo da gestdo ndo é percebido pelos individuos
no momento em que necessitam. Ha um distanciamento entre a gestdo e os individuos. A respeito
disso, Hofstede (1980) analisa que, em sociedades onde ha distancia do poder, a propensao de
desigualdade tende a aumentar.

Nesse sentido, o individuo se sente isolado/abandonado para desenvolver projetos de
pesquisa. Assim, sem amparo da gestdo, o distanciamento do poder tende a aparecer de forma mais
acentuada.

O entrevistado E2, ao contrario, tem entendimento de que existe, sim, uma aproximacao
com o poder, visto que sua manifestagdo, a seguir transcrita, aponta para um sentimento de inclusio

em relacdo a gestao.

[...] que eu acho que ¢ muito importante, é que a gente, nos, servidores publicos federais
nés falamos muito de politicas publicas, nds somos uma politica publica. Eu acho que nds
institutos federais, nés ndo podemos jamais nos isentar desse papel como politica publica.
(E2)

Em sua resposta, o entrevistado E2 manifesta o entendimento de que, por meio da gestdo e
do sentimento de pertenca, existe, sim, uma aproxima¢do com o poder. Segundo Hofstede
(1980)/projeto Globe (2002), nesta dimensao, em sociedades onde a distancia do poder ¢ menor, a

propensdo a uma interdependéncia entre os que t€m o maior poder ¢ os que t€ém menor poder. Com
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isso as deliberagdes da gestdo tendem a ter uma maior socializagdo (Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz,
& Régo, 2020).

Percebeu-se, nas entrevistas, um elemento que permite entender o distanciamento em
relagdo ao poder, como aparece nas falas. Por exemplo, quando o entrevistado E3, manifestou-se
com relacdo a gestdo, ele utiliza o termo “eles”, demonstrando distancia em relagdo ao poder, como

se observa nos fragmentos seguintes, retirados da sua entrevista.

Eu percebo que, por exemplo, o IFSC tem sua organizacao de hierarquia e os modelos que
os campus podem ter, tem algumas coisas mapeadas etc. Mas ainda falta bastante coisa,
faltam coisas pra que essa cultura organizacional seja melhor estruturada. Eu acho que os
ultimos dois, ou o ultimo PDI (plano de desenvolvimento institucional) foram bem
organizados, entdo, eu acredito que “eles” sdo um documento que fez com que o pessoal
comegasse a ter um pouco mais, porque dai comecou-se a criar a visdo de missdo, de visdo
do IFSC, de cultura do IFSC, eu acredito que os dois ultimos PDI, sdo 8 anos, né!, um
pouquinho mais de 8 anos, eu acredito que “eles” conseguiram sistematizar de forma
melhor o IFSC. (E3).

Nesse ultimo, agora "eles" deram uma refinada, mas eu achei que foi legal, justamente,
porque mostrou um norte para 0s processos ¢ para como a instituicdo quer caminhar. (E3)

Observa-se, nessa fala de E3, um reforgo das proposi¢cdes de Hofstede (1980), quando expde
o nivel de tolerancia para esperar e aceitar que o poder parte da gestdo da organizagdo. Observou-se,
por outro lado, que a entrevistada E3 aponta certo distanciamento do poder ao manifestar que o PDI

foi feito por outras pessoas, e que ela ndo se sente incluida na produgao desse plano.

¢) Aversao a incerteza:

Com esta dimensao, aversao a incerteza, Hosftede (1980) visou definir como a sociedade se
comporta em relagdo a incerteza, aquilo que ela desconhece, e se isso pode ou nio se tornar uma
ameaca aos individuos. Esta dimensdao apareceu em vdarias respostas das entrevistas, como se

observa na resposta do entrevistado E2.

Eu particularmente gosto da burocracia, porque ela torna muitos processos da instituicdo
mais eficientes. Eu percebo a cultura organizacional na institui¢do através de processos
burocraticos que, a meu ver, estio ritualisticos, eles configuram essa coisa do ritual. E como
se fosse uma liturgia das coisas, pegando um conceito da religido, sempre ha um
procedimental nas coisas e isso € dado pelo desenho burocratico das coisas e também...
sabe, do... do imaginario contido na natureza da institui¢do, que ¢ essa coisa do instituto do
federal. (E2)

Na anélise desta resposta, percebe-se que a burocracia aparece como uma espécie de escudo,
que protege a organizagdo e seus individuos. As instituicdes publicas tém essas caracteristicas,
seguindo o entendimento de Pires e Macedo (2006) de que as organizacdes publicas possuem
caracteristicas similares as organizag¢des privadas, com exce¢do do apego as regras e rotinas, ¢ da

valorizacdo da hierarquia e do apego ao poder.
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A andlise das respostas que tratam das particularidades das institui¢des publicas, e foram
obtidas nas entrevistas, sdo corroboradas pelas afirmacdes de Pires e Macedo (2006), ao afirmarem
que o aspecto burocratico das organizac¢des publicas ¢ permeado por um tipo de regulacao a qual os
entes publicos estdo sujeitos; uma regulagdo que chega na forma de leis, decretos, regulamentos e
outras regras e normas. Tal regulagdo acaba por enquadrar todos os individuos que prestam servigos
ao Estado em uma espécie de padrio de condutas, tendo suas deliberagdes balizadas pelo
instrumento da regulacao legal.
Esse discurso se apresenta em diversas respostas, como € o caso dos entrevistados E1, E2,
E3 e E10, ao reforgarem a logica de que a aversdo a incerteza aparece nos processos institucionais,
como forma de garantir a institucionalidade. Nesta dimensao, Hofstede (1991)/projeto Globe(2002)
asseveram que a aversao a incerteza € uma experiéncia que contém subjetividade, e sugere que os
sentimentos de incerteza, de alguma forma, devem ser combatidos, indo ao encontro do que se pode

perceber na resposta desses entrevistados, transcritas na sequéncia.

[...] eu vejo esta cultura organizacional no instituto. E a regulagdo do Instituto dado por
outras instancias Federais, no sentido de Ministério Publico Federal, Ministério da
Educagao, Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica (Setec). Vamos pegar essas
instancias que vao regulando a nossa agao a ponto de fortalecer ou cristalizar um ritual para
as coisas principalmente de nao deixar manifesta pessoalidade da coisa ou elementos
de natureza subjetiva intima, criativa, o que, a meu ver, sdo essenciais num processo de
criagdo de invengdo, inclusive de gestdo. (E1)

E sou defensor(a) que o PDI permeie todas as nossas discussdes, quando vai se organizar,
quando a gente vai se pensar, a gente tem que ter em mente os objetivos estratégicos que
estdo ali, porque ¢ aquilo que nos baliza, pra alcancar a missdo institucional, pra que aquela
visdo de futuro que a gente coloca no PDI, ela seja possivel. (E2)

Entdo ndo tem balcdo! Eu ndo vou 14 no balcdo e pe¢o a minha remogdo! Eu tenho que
entrar no edital! Ha! E burocratico! E burocratico, mas ¢ isso que vai dando transparéncia
aos processos ¢ vai eliminando, por exemplo, do eu vou 14 pedir que quem chora mais alto
¢ quem leva. Sabe, eu acho que essas questdes muito positivas. (E2)

Precisaria agilizar alguns processos, mas ai bate na cultura organizacional. Por qué? Para
agilizar alguns processos, vocé depende de pessoas. E essas pessoas t€m crengas, elas tém
valores, elas concordam ou nao! Com algumas coisas, elas s@o resistentes a algumas
mudangas, ah, entfo, parte das resisténcias que a gente sofre estdo muito ligadas a isso.
(E3)

Ah, eu acho legal, por exemplo, as fun¢des sdo bem definidas aqui no IFSC, né! Eu ndo
vejo, por exemplo, subdivisdes nas fungdes, as hierarquias, as fun¢des, como cada campus
funciona. O que eu acho que ndo funciona legal, ainda, os processos nao estarem
definitivamente claros assim. E, em determinadas situa¢des, a gente nao reconhece quem
s30 o0s atores principais, numas determinadas a¢des de gestao. (E3)

[...] até porque a gente vé, muitas vezes...a gente v€ a postura do inovador nao sendo bem
recebida, as vezes ela ndo é bem recebida pelo gestor, as vezes ele ndo é bem recebida pela
cultura organizacional, as vezes ela ndo € recebida pelo servidor. (E10)

"Ha! Nao, isso ai vai me dar mais trabalho", "Isso ai ¢ perigoso", "Isso ai ¢ muito
controlador!" E, as vezes que acho que as vezes essa critica se faz com algum a razio, mas,
muitas vezes, a postura inovadora ¢ muito mal recebida, seja pelo gestor, seja pelo colega!
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Mas vai ter seus processos impactados, com aquilo vai ser tirado da zona de conforto, ndo
¢! Isso impacta bastante. (E10)

Observou-se também, na analise dessas respostas, o que expressam Carneiro, Pellizzoni,
Leal, Dantas, Luz, e Régo (2020) sobre que, na dimensdao de aversdao a incerteza, o nivel de
ansiedade aparece em situacdes de incerteza, de forma que os individuos tendem a mitigar essas
incertezas em situagdes ndo programadas.

Da mesma forma, percebeu-se a resposta de que a burocracia aqui ¢ utilizada como meio de
regulacdo e protecdo de direitos. Outra analise, ainda, que se permite inferir de E10, é que a aversao
a incerteza estd presente também nas posturas inovadoras. Nesse sentido, a aversdo a incerteza
aparece também como forma de tornar iguais os desiguais, ao propor editais de remog¢do, por

exemplo, proporcionando, com isso, oportunidades a todos, de forma mais equilibrada.
d) Orientagdo para performance

Esta dimensdo relata o grau que a organizacdo reconhece, incentiva ou premia seus
colaboradores/servidores. Assim, resultados voltados para a qualidade, o cumprimento de metas, € a
relagdo com o desenvolvimento da instituicdo, observados nas falas dos entrevistados, vao ao

encontro do verificado por, (Dela Coleta, A. J.; Dela Coleta, M., 2005):

[...] ai eu acho essa influéncia ¢ bem legal assim, porque a nossa cultura organizacional de
uma forma geral é permeada pela nossa atuagdo nos eixos tecnoldgicos, isso influencia as
questdes relacionadas a inovagdo, né!. A nossa cultura na area tecnoldgica influéncia os
nossos processos de inovagdo. Influencia muito sim, é contrariedade ao gestor traz muito
prejuizo para a institui¢do. por exemplo trancar pautas no conselho superior né! E.4

Entdo a gente tem esse trabalho de governanga bem consolidado, e com trabalhos até bem
especificos em algumas 4reas que precisam se desenvolver, por exemplo,
internacionalizacdo né! do institutos federais, capacitagdo dentro dos institutos federais,
tanto ¢ que saem ai os mestrados, hoje a gente tem um mestrado bem grande para o pais
inteiro né! onde o nosso CERFEAD faz parte, entdo temos sim um processo de governanga
estabelecido né! e uma cultura organizacional do institutos federais bem consolidada. né o
nosso proprio evento anual mostra isso. E.8

As falas anteriores dos entrevistados E4 e E8 apontam para a preocupagdo da institui¢do em
participar de eventos, capacitar servidores e preparar-se para o amanha. Essa observacao também se
identifica com a implantagao do Centro de Referéncia em Ensino a Distancia (CERFEAD), criado
para preparar os discentes que buscam a instituicdo com o objetivo de se qualificar e melhorar a sua

perfomance.
e) Orientacdo para o futuro

Nesta dimensdo sao relacionadas as crencas e praticas da organizacdo que valorizam

comportamento dos individuos e sua preparagdo para o futuro, constituindo uma dimensdo que
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prepara e visualiza tanto a vida da instituicdo quanto de seus servidores em agdes futuras (Dela

Coleta, A. J.; Dela Coleta, M., 2005).

Teve um grupo que foi para o vale do silicio e ganhou aquele prémio SEBRAE. Entéo, eu
acho que essas praticas na medida em que vao sendo implantadas elas ddo certo, talvez
sejam implantadas mais, ndo sei medir isso né! precisaria de um olhar mais avangado sobre
isso, mas acho que muitas ideias que foram langadas trouxeram inovagéo sim. (E4)

A Gestora X, 14 em 1990, que era apenas entre aspas a professora, e vé-la como gestora,
frente a atuagdo que ela teve nesses ultimos anos e até porque eu tenho uma visdo "de fora
disso né!", eu participava de foruns em Brasilia em que esse forum enxergava a nossa
instituigcdo, enxergava a atuagdo daquela gestora, pra mim cla foi uma baita de uma lider.
baita de uma lider mesmo assim. (E4)

Pensando na cidade, na regido, sim! levando esse conhecimento, né! os proprios TAES ¢ os
professores sdo incentivados em suas carreiras educacionais a evoluirem acaba levando
mais conhecimento e sendo espalhado pela regido. E eu sempre cito para os alunos aquele
filme "o menino que descobriu o vento", aquele filme ¢ tudo, tinha uma escola, tinha uma
biblioteca, mas uma biblioteca e um conjunto de informagdes, e a partir do momento que o

momento em que com essas informagdes a gente gera conhecimento e gera inovagdo. (E.5)

Eu acho que nos poderiamos chegar em um outro horizonte né! E levar a institui¢do para
outro patamar, se nds conseguissemos ter processos que enxergam que as particularidades,
entdo eu acho que a cultura organizacional hoje ela impede que algumas ac¢des sejam feitas
em algumas areas especificas a maneira como acontece ali a interag¢@o, né entre professor e
aluno do superior, professor e aluno do nivel técnico médio, entdo se eu t6 sendo
influenciado por essa cultura organizacional no curso superior a agir como se estivesse no
curso de ensino médio, entdo, minha potencialidade em inovar, né! (E6)

Entdo eu acho que a gente, sofreu uma grande evolucdo nisso, talvez até, foi pra aquele
outro extremo, foi o choque da vara "vocé tem muito pouco e, dai vocé vai pro mais!" Que
hoje as pessoas reclamam que agente ¢ engessado demais, que a Reitoria bota lei demais,
que bota organizacdo, regras demais e assim por diante. Mas eu acho que a gente avangou.
Hoje a gente tem uma estrutura bem definida. Eu acho que a gente tem, até na estrutura
com o colégio de dirigentes, com o conselho superior, com o conselho de ensino, pesquisa ¢
extensdo que ¢ o CEPE, uma organizacdo, estrutural onde a imensa maioria das pessoas,
sabem o que sdo esses o0rgaos ¢ o que eles fazem.[...] (E7)

Entdo o CONIF tem bastante coisa ¢ o CONIF se articula com outras instituigdes
semelhantes fora do Brasil, e ai se destaca mais ai o contato que se tem com 0 a associagao
dos Coleges Canadenses, sdo instituigdes muito parecidas com as nossas, no Canada, com o
Alamo Colege nos EUA, a gente tem relagdes muito boas com uma série de instituicdes em
Portugal.[...]. (E10)

Nos depoimentos de E4, ES5, E6 e E7 e E10, percebem-se as caracteristicas da dimensao orientacao
para o futuro, apresentadas nas falas sobre a evolug¢do de gestores, o incentivo para participar de
eventos e os avangos pensando no futuro da instituicdo, € a consciéncia de que a instituicdo precisa
pensar no amanha. Também as parcerias internacionais que o IFSC promove por meio do Conselho
Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica

(CONIF).
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f) Orientagdo humana

A presenca desta dimensdo na instituicdo analisada visa observar o incentivo que ela
proporciona para que os servidores comportem-se de maneira altruista, generosa, cuidadosa justa e
gentil. E visa, ainda, verificar momentos em que as decisdes sdo tomadas em funcdo de proteger as
pessoas vulneraveis, conforme observam Dela Coleta, A. J.; Dela Coleta, M., 2005, detectado

também nas falas dos entrevistados.

Nessa qualificagdo profissional, e o impacto dessa influéncia, no que nods estamos
entregando para a sociedade, né! sera que se essa cultura ela, entrasse em uma reflexdo a
partir dos gestores e diversos colaboradores da institui¢do pensando como as rotinas podem
ser melhoradas, entdo sera que o impacto poderia ser maior né! Entdo de fato que nds
estamos levando para a sociedade né! ndo ¢ simplesmente, pensar que a inovagdo deve
formar pessoas, mas € como essa formacao esta sendo absorvida pelo mercado e o que ela
esta gerando, né! [...] E.6

Entao sdo coisas que estdo na cabeca das pessoas, ndo ta no foco da inovacdo, porque a
inovagdo tende a melhorar a vida e os processos das pessoas ¢ ela....é isso! e pra nos a
inovacdo social, que tem a ver com o instituto federal ¢ isso! Quem sdo as pessoas que
atendemos? como ¢ que nds vamos facilitar a vida delas? Nos ndo estamos ali pra dificultar
a vida a vida, nés estamos pra facilitar! Se o aluno eu disse 14 na inscri¢cdo e ndo precisou
pagar, quando ele entra ele virou rico? tu tens duvida que ¢ um aluno carente? ¢ isso que
quis dizer nés somos uma institui¢ao inovadora? temos espago pra inovar? temos! E porque
que nés ndo inovamos? pela cultura do servigo publico! que vem nas pessoas. E.8

Nas falas de E8 e E 6, pode-se observar marcas da dimensdo orientagdo humana, nos
aspectos relacionados a facilitar a vida do discente que estuda no IFSC e de como a inovagdo esta

sendo vista pelos servidores, como ela pode ser melhorada e de que forma ela ¢ absorvida.

4.3 AS PRATICAS ORGANIZACIONAIS INOVADORAS DO IFSC

Para a andlise deste tema, considerou-se o conceito de inovag¢do segundo autores, como
Freeman (1987), para quem, inovar ¢ um processo que inclui atividades técnicas, concepcao,
desenvolvimento, gestdo, e resulta na comercializagdo de novos (ou melhorados) produtos, ou na
primeira utilizacdo de novos processos. Para Walker (2011) e Fay (2015), a inovagdao pode ser
delineada como desenvolvimento de um produto ou ideia existente, ou adaptagdo daquilo que esta
em funcionamento na institui¢do, ¢ implementa¢do de uma ideia util e nova para a organizagao,
como se observou nas inovagdes criadas/implementadas no/pelo IFSC, descritas a seguir e
resumidas na Figura 16.

Esses conceitos t€ém encontrado sentido e reflexo no IFSC, quando a instituicdo oferta um
curso ou oferece um curso de extensdo novo para atender a uma demanda discutida e solicitada pela
comunidade onde estd inserido. Assim, a institui¢ao valida o conceito de inovagao, observada nesta
pesquisa que, por meio das entrevistas, conseguiu identificar este elemento, nas respostas dos

entrevistados, como em E1.
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Ela (a institui¢do) consegue enxergar um arranjo produtivo local onde quer que ecla esteja
inserida. Entdo, ao falar da institui¢do, eu ndo posso ndo falar da natureza dela, que ¢ uma
instituicdo de ensino. Entdo, essa inovagdo, falando daquilo que aparece da criacdo de um
curso, ou da criacdo de um produto que ¢ oferecido a um grupo, a uma comunidade,
atendendo a uma necessidade, isso eu vejo que a instituicdo tem muito, se eu pego o rol de
cursos ¢ infinito. (E1)

Ao atender as necessidades de uma comunidade onde o IFSC esta inserido, nem sempre a
estrutura e os meios para realizar estas praticas estdo disponiveis. Exemplo disso foi o curso de
Cultura Brasileira e Lingua Portuguesa para Estrangeiros, ofertado aos imigrantes haitianos, na
cidade de Pomerode-SC, onde, nem sequer havia uma sede da instituicdo. Foi preciso firmar
parceria com a prefeitura local para que se pudesse atender a demanda local, além de fazer a
adaptacao curricular para atender aquele publico especifico. Esta ¢ uma forma de inovag¢ao que a
instituicao teve que desenvolver para dar conta da necessidade do meio onde ela esta inserida.

A identifica¢do de praticas inovadoras na instituicdo pesquisada, como parte dos objetivos
desta pesquisa, também se processou por meio das entrevistas realizadas. Dessa forma, obteve-se o

relato de alguns entrevistados, confirmando essas praticas, como fez a entrevistada E4.

[...] uma das melhores coisas para a nossa instituicdo em termos de administra¢do, hoje tu
ter a transparéncia de ter um PAT [Plano Anual de Trabalho] ¢ saber que ele pauta toda a
gestdo do orgamento da instituigdo ¢é fantastico. Entdo, o PAT ¢ uma baita de uma inovagdo
para a instituicdo. Baita mesmo. E também tem que tentar casar o PDI [Plano de
Desenvolvimento Institucional]) com o PAT.[...] (E4)

A implantacdo de um Plano Anual de Trabalho (PAT), que estabelece prioridades para a
gestdo decidir, e a ligagdo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) reforcam os
conceitos de inovagdo trazidos nesta pesquisa, € como o apresentado no manual de Oslo (2005):
inovar € um processo continuo, adotado na melhoria de produtos, processo organizacional ¢ de
marketing. Os planos anuais de trabalho e de desenvolvimento institucional trazem melhorias para
0s processos organizacionais.

A andlise dos documentos institucionais e dos relatorios de gestdo do campus Gaspar e do
IFSC, e das entrevistas possibilitaram identificar o tipo de inovagdo, se de processo, tecnoldgica ou
de produto, permitindo catalogar 26 praticas consideradas de inovagdo, elencadas na Figura 16,

acompanhadas de sua respectiva relagdo com a teoria e os conceitos trazidos nesta dissertacao.

PRATICAS IMPLEMENTADAS | RELACAO COM A TEORIA TIPO DE INOVACAO
1 - Utilizagdo de editais para|Distincia do poder - Sdo|Inovagdo de processo. HAGE;
processos de remogao consideradas, nesta dimensdo, as|MEEUS (2009)

regras, normas e crengas, que
assegurem as diferencas nesta
cultura. Hofstede (1980)/Projeto
Globe 92002).

2 - Criagdo do CERFEAD (Centro | A criagdo de um centro de referéncia | Inovacdo tecnologica. OECD (2005)
de Referéncia em Educacdo a indica, claramente, a percepcdo da




Distancia) gestdo em inovar. (Walker, 2011;
Fay, 2015; Kelly, 2005)
3 — [Institucionalizagdo do PDI| A institucionalizacdo do PDI reflete | Inovagdo de processo. Damanpour;

(Plano de Desenvolvimento

Institucional) 2020

a intengdo da gestdo em estabelecer
e organizar os processos. (Walker,
2011; Fay, 2015; Kelly. 2005)

Aravind (2006). OECD (2005)

4 - Constru¢do da cadeia de valores
e mapeamento de processos

Mapear processos e estabelecer
cadeia de valores dialoga com a
organizagdo para inovar. (Walker,
2011; Fay, 2015; Kelly, 2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

5 - Adequagdo dos editais de
pesquisa com as demandas do local
onde o campus esta inserido

Atendimento a atualizacdo das
praticas de reducdo da distancia do
poder ¢ inovagdo. (Hosftede, 1980;
Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

6 — Criagdo do Programa Papel Zero

Inovagédo e sustentabilidade.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovagdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

7 - Desenvolvimento da
comunicagdo da instituigdo, midias,
home page, melhora nos processos
de comunica¢do com a sociedade

Desenvolver a comunicagio
relaciona-se a0  conceito  de
inovagdo. (Walker, 2011; Fay, 2015;
Kelly, 2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

8 - Criag¢do ¢ implanta¢do do PAT
(Plano Anual de Trabalho)

Organizar para inovar, ligado ao
conceito de inovagdo. (Walker,
2011; Fay, 2015; Kelly, 2005)

Inovagdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

9 - Criacdo e implantacdo do Plano
Estratégico

Organizagdo e implantagdo da
estratégia  para  possibilitar a
inovagdo. (Walker, 2011; Fay, 2015;
Kelly, 2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

10 - Implantagdo do SIGGA
(Sistema Integrado de Gestdo de
Atividades Académicas)

Implantacdo de sistemas esta ligado
a inovagdo. (Walker, 2011; Fay,
2015; Kelly, 2005)

Inovacgdo tecnologica. OECD (2005)

11 - Divisdo dos recursos da
assisténcia estudantil por
necessidades dos beneficiarios e ndo
por matriculas. (por IVS - Indice de
Vulnerabilidade Social)

Redugdo das desigualdades esta
ligada a redugdo da distancia do
poder.  (Hofstede, 1980/Projeto
Globe 92002; Walker, 2011; Fay,
2015; Kelly, 2005

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

12 — Cria¢do do POCV (Plano de
Ofertas de Cursos ¢ Vagas)

Redugio das desigualdades
relacionada a4 diminuigdo da
distaincia do poder. Também
relacionada ao coletivismo.

(Hosftede, 1980; Walker, 2011; Fay,
2015; Kelly, 2005)

Inovagdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

13 - Criagdo e implementagdo do
Quadro de TAES (Técnicos
Administrativos em Educagdo) que
criou parametros para a distribuigao/
solicitagdo de TAES pelos campus.

Redugdo das desigualdades entre os
campus na sua forga de trabalho,
relacionado ao  coletivismo X
individualismo. (Hosftede,
1980/Projeto Globe 92002; Walker,
2011; Fay, 2015; Kelly, 2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

14 - Implantagdo de rede wi-fi em
todos os campus com a mesma
qualidade e login para todos.

Relacionado ao  conceito  de
inovacdo. (Walker, 2011; Fay, 2015;
Kelly, 2005)

Inovacdo tecnologica. OECD (2005)

15 -Desenvolvimento do sistema de
votagdo Hélios, que permite votagao
on-line e apuracdo imediata de
resultados.

Relacionado ao  conceito  de
inovagdo. (Walker, 2011; Fay, 2015;
Kelly, 2005)

Inovacao tecnologica. OECD (2005)

16 — Divisdo do concurso para

Racionalizagdo de cargos, ligado a

Inovacdo de processo. Damanpour;
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analista de TI (Tecnologia da
Informagdo) em analista de redes e
analista de desenvolvimento, para
melhor atender as necessidades do
IFSC.

conceito de inovacdo. (Walker,
2011; Fay, 2015; Kelly, 2005)

Aravind (2006). OECD (2005)

17 - Criacdo de um modelo de
disseminagdo de praticas de projeto,
equipes de competicdo, modelos
juniores

Criagdo de modelos de praticas,
associados ao conceito de inovagao.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovagdo de processo. Damanpour;
aravind (2006). OECD (2005)

18 - Criagdo de um modelo de
curricularizagdo da extensdo, através
de reunides ciclicas, com o nucleo
docentes estruturantes

Curricularizagdo  da  extensao,
associada ao conceito de inovacdo.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

19 - Criag8o e implantagdo de um
calendario unico para a instituig¢do. (
Sao 22 campus)

Relacionado ao  conceito  de
inovagdo e ao
coletivismo/individualismo.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005);  Hofstede,  1980/Projeto
Globe 92002).

Inovagdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

20 - Os assinadores digitais e o
Programa de combate a corrupgao

Implantacdo de pratica de inovagdo.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovacgao tecnologica. OECD (2005)

21 - Criacdo e implantacdo do
Programa Ciéncia para  seus
Ouvidos, um popdcast que trata de
temas diversos, focado na ciéncia e
tecnologia

Associado a praticas inovadoras.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovacdo de produto. Hage; Meeus
(2009)

22 - Langamento do “IFSC
verifica”, também considerado uma
inovagdo importante, quando toda a
sociedade esta discutindo o que ¢
fake e o que ¢é fato, o IFSC langa um
canal de comunicacdo que apresenta
um conteudo que mais dindmico e
confiavel

Associado as praticas inovadoras.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovacdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

23 - Implantagdo, no campus
Continente, do sistema de células
fotovoltaicas, que faz parte do
Programa IFSC Sustentavel, que
permite zerar a conta de energia de
um prédio do campus Florianopolis

Agdo relacionada ao conceito de
inovagao e sustentabilidade.
(Walker, 2011; Fay, 2015; Kelly,
2005)

Inovacdo tecnologica. OECD (2005)

24 - ITmplantacdo do Plano de Dados
Abertos, que permite 0
conhecimento dos dados da
institui¢@o pela sociedade

conceito  de
2011); Fay,

Relacionado  ao
inovacdo. (Walker,
2015; Kelly, 2005)

Inovagdo de processo. Damanpour;
Aravind (2006). OECD (2005)

25 — Criagdo do prémio IFSC de
Inovagao.

Relacionado ao  conceito  de
inovagdo. (Walker, 2011; Fay, 2015;
Kelly, 2005)

Inovacgdo tecnologica. OECD (2005)

26 - Recebimento da medalha de
bronze da World Federation of

Colleges and Polytechnics (WFCP)
Nov —2020.

Relacionado ao  conceito  de
inovagdo. Reflexdo de praticas
inovadoras. (Walker, 2011; Fay,
2015; Kelly, 2005)

Inovacao tecnologica. OECD (2005)

Figura 16. Praticas inovadoras implementadas, relacdo com a teoria e o tipo de inovacao
Fonte: criagdo do autor, a partir das entrevistas e de pesquisa no site do IFSC, 2020.
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Os projetos e trabalhos relacionados na Figura 16 refletem os conceitos de inovacdo e

demonstram o empenho do IFSC em avaliar o que esta sendo feito e o que ¢ possivel melhorar. Das


https://wfcp.org/
https://wfcp.org/
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iniciativas encontradas, que demonstram inovacdo desenvolvida pelo IFSC, sobre o item 26
apresentado na Figura 16, referente ao projeto premiado [projeto do Polo de Inovagdo Embrapii
(empresa brasileira de inovagao industrial/instalado no Campus Florianopolis), inscrito na categoria
“Gestao da Inovacao”], observa-se que caracteriza uma nova categoria, incluida este ano, de um
total de oito abrangidas pela premiagao (IFSC, 2020).

Dentre as praticas implementadas, a institucionalizacdo do Projeto de desenvolvimento
Institucional (PDI), além de ser uma pratica de exigéncia legal, para o IFSC ela significa um marco,
pois proporcionou um crescimento acompanhado e monitorado pela gestdo, algo que até entdo ndo
havia na instituicao.

Dessa forma, a inovagdo tem aparecido em quase todas as areas onde a instituicao atua.
Essas observacdes surgem do levantamento das inovagdes, percebendo-se que elas estdo em
diversas areas, desde as de ensino, perpassando a de gestdo, atingindo as areas finalisticas, que
envolvem o atendimento aos discentes. Essa observacdo foi possivel também pela abordagem
interpretativista das entrevistas, que indicaram que a institui¢do foi implementando mudancas e
inovagdes com o transcorrer dos anos de atuagdo. Exemplo disso € o que relataram os entrevistados

E7, E8 ¢ E10.

Pra mim, resta claro que a gente avangou na cultura organizacional, e ai quando eu falo
isso, eu td partindo da visdo do IFSC, quando eu cheguei no IFSC em 2010. Eu cheguei em
setembro de 2010 no IFSC, vindo da institui¢do X, né! Eu me assustei com a cultura
organizacional e com a confusdo que era o IFSC, até porque eu vinha [...] quando eu estava
la dentro, meu Deus, que baita instituicdo (a instituicdo X), que organizagdo, que cultura
organizacional, que avanco que era a instituicdo X, 14 em 2010. E ai, quando eu cai 14
dentro do IFSC, meu Deus! Isso aqui é muito desorganizado, é cada um atira pra um lado e
ninguém sabe o que faz, ndo tem processo nenhum [...]. (E7)

No primeiro ano de gestdo, fomos tentar entender que gestdo era nossa, porque a gente ndo
tinha as coisas escritas de tal forma, ou organizadas de tal forma que a gente pudesse se
entender como instituicdo. Hoje, tu vai no portal do IFSC, com boa vontade, tu consegue
achar praticamente tudo, nosso plano de desenvolvimento institucional, nosso POCYV, o
nosso planejamento, pra onde a gente esta indo, € 0s n0ssos processos estdo na intranet, a
gente tem ali.[...] (ES)

Se tu visse como eu despachava os processos da gestdo do departamento x, quando eu
comecei a minha atuacdo, 1a em dezembro de 2011! Eu cheguei a ter uma lesdo permanente
no meu ombro direito, que eu tenho até hoje. Eu tinha que assinar em pé, pra que eu
pudesse ficar numa posi¢do, de tanto que eu assinava papel! Aquilo era uma coisa que me
irritava, porque a internet ja existia, o computador ja existia. Na época em que eu fiz
engenharia, ja se falava em tecnologia... € a gente era uma institui¢do tecnoldgica; e a gente
fazia papel viajar pelo estado inteiro.[...] (E8)

[...] ndo sei se tu sabe disso, se ja ouviu falar disso, alguma entrevista ja rolou isso, mas foi
a primeira institui¢do da rede a ter colegiado de campus, na sua estrutura. Isso 14 no final
dos anos oitenta, inicio dos anos noventa, acho que inicio, acho que foi no campus Sao
José, se ndo me engano, o primeiro [...]. (E10)

Ao se observar as falas do entrevistado E7, € possivel vislumbrar, na analise da enunciagao
de seu discurso, pelo fato de E7 ter vindo de outra institui¢do, que, ao chegar no IFSC, deu-se conta

das diferencas diante daquilo que estava acostumado como padrao de cultura organizacional. Muitas


https://www.ifsc.edu.br/polo-de-inovacao-embrapii
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inovacdes apresentadas pela instituicdo tiveram que ser desenvolvidas por necessidade de melhorar
a qualidade de vida dos individuos, outras pela entrega de qualidade dos servigos prestados pela
institui¢do a sociedade, como se constatou na resposta do entrevistado ES.

Na resposta de E10, surgiu a questdo de que, na rede de institutos, o IFSC foi pioneiro em
instalar colegiado de campus, instdncia de delibera¢do e resolucdo local das demandas de cada
campus.

Esse discurso transmite o entendimento proprio da pesquisa interpretativista, de que a
realidade institucional foi evoluindo com o tempo de cada gestdo, seja na sua avaliagdo sobre os
processos organizacionais, seja nas mudangas para adequar esses mesmos processos a realidade de
cada tempo. Segundo Choo (2003), € preciso que praticas antigas sejam superadas e que se permita
a chegada do conhecimento novo.

Percebeu-se, ainda na fala de E10, que os recursos que havia na instituicdo estavam
esgotados, e a instituicdo tinha atingido sua capacidade de oferecer respostas aquelas demandas
institucionais. Nesse sentido, o manual do Oslo (2005) afirma que inovar ¢ um processo continuo,
adotado na busca de melhoria de produtos, processo organizacional e de marketing, reforcando,
com esse conceito, o entendimento de que a institui¢do vai crescendo e necessitando de novos
processos organizacionais para sobreviver e continuar a operar. Nas entrevistas, como se verifica
nas falas dos entrevistados E5 e E9, transcritas a seguir, ¢ possivel identificar, também, a resisténcia
a inovacao, fato que, segundo Pisano (2019), envolve a ideia de que a mudangas deve ser bem

esclarecida pela gestdo para que se minimizem as resisténcias e seja viabilizada a inovagao.

[...] al faz mais um GT [Grupo de Trabalho] para resolver isso, né. E assim vai... a
burocracia vai tomando conta ¢ a gente ndo trabalha. Apesar de, quando eu entrei, uma
colega me disse: “Reunido faz parte do trabalho”. E, faz parte do trabalho, s6 que tomou
conta. Ja chegou ao ponto de quarenta a cinquenta por cento do trabalho. Que ¢ um exagero

[...]. (E5)

Acho que muito pouco, eu ndo estou me sentindo provocado a inovacdo. Eu entendo que
cada vez que a gente tenta fazer algo diferente, algumas coisas, de certa maneira, sim... e
algumas coisas que a gente tenta fazer sdo barradas por resisténcia dos proprios colegas,
tanto da gestdo como os colegas que ndo estdo na gestdo. Acho que um certo comodismo,
“sempre fizemos assim”. Acho que inovagdo na gestdo ¢ algo que realmente eu ndo tenho
visto, mas, dentro da gestdo, a gente serve mais como bombeiro do que tentar fazer os
processos de maneira diferente, né. Eu percebo muita resisténcia! [...] (E9)

Observou-se que, nessas respostas, a dimensdo de aversdo a incerteza (Hosftede,
1980/Projeto Globe, 2002), apontando que os individuos se protegem em relagao ao desconhecido.
Um elemento de percep¢do que aparece nesta andlise € que a cultura de resolver as demandas de
forma coletiva, por meio de reunides, ¢ percebida, pelo entrevistado E5, como certo exagero.
Considerando que o excesso de reunides atrapalha o ritmo dos trabalhos, entende-se que o nimero
grande de reunides traz mais prejuizos do que beneficios, mantendo-se, assim, pela cultura de fazer

reunides para tudo.
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Da resposta de E9, infere-se a percepcdo de que o planejamento institucional ndo atinge a

todos da mesma forma. Desse modo, a dimensdo da distdncia do poder (Hosftede, 1980/Projeto
Globe,2002). ¢ destacada quando esse entrevistado, E9, menciona que “dentro da gestdo a gente

serve mais como bombeiro do que tentar fazer os processos de maneira diferente”.

44 A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NOS PROCESSOS DE
INOVACAO NO IFSC

A cultura organizacional exerce influéncia sobre os processos de inovacdao, quando os
pressupostos, as crengas e os valores sdo compartilhados pelos individuos da organizagao e
comecam a ser repassados e aprendidos pelos membros da instituicdo (Hosftede, 1991/Projeto
Globe, 2002).

Essa influéncia, para Morgan (1996), inicia quando existe um padrdo de desenvolvimento,
que passa a ser refletido quando da elaboragdo de ideologias, valores e conhecimentos dentro da
instituicdo, como orientagdo de comportamentos.

Nesse mesmo sentido, a coleta de dados trouxe o relato dos entrevistados E1, E2, E4, E7.

Eu percebo aspecto positivo dessa influéncia da cultura sobre a inovagdo ¢ que tido como
processo de inovagdo, criacdo, inventividade, ele precisa ser organizado, ele precisa ser
formatado, principalmente do ponto de vista da gestdo do conhecimento. Isso precisa estar
registrado, até para que ele se torne efetivo e, nesse aspecto, o instituto federal, ele permite,
porque ndo ha nada que ndo passe por um protocolo. Entdo, na sua inovagdo, a sua ideia de
invengdo, neste caso, pensando o exemplo de um curso, eu tenho a ideia de oferecer
disciplinas para aluno especial no curso de pds-graduacio [...] (E1).

[...] eu acho que nds passamos ai por um periodo de uns cinco anos, entre 2008 e 2013,
talvez 2015, buscando exatamente construir uma nova cultura organizacional, porque nds
vinhamos de uma outra institucionalidade, né¢! Como CEFET, como escola técnica, a gente
se pensava pequeno [...] (E2).

[...] a gente tem uma forma de atuar em rede, ¢ verdade, mas ndo adianta. Assim, cada
grupo que se insere numa cidade, ele vai desenvolver sua propria cultura institucional, né!
(E4).

[...] a cultura do servidor publico, que permeia todos os servigos publicos, porque a
sociedade tem uma pré-concepgdo de que as pessoas que entram no servigo publico entram
ali pré se acomodar. Opa! Cheguei num lugar que eu vou ficar para o resto da minha vida.
Nao importa se eu trabalhe, ndo importa se eu vou ser um mau servidor ou mau servidor!
Eu vou ganhar o meu salario pro resto da vida, Entdo, né! Assim essa cultura estd sim
entranhada nos servidores e isso ¢ muito negativo para a instituicdo ¢ para a imagem da
instituicdo. (E 4)

Essa questdo, a partir do momento que vocé tem uma organiza¢do com seis 6rgaos, com sua
estrutura definida, vocé ndo desperdiga tempo, eventualmente, sombreando trabalhos e
vocé e consegue avaliar a institui¢do, efetivamente, com relagdo ao cumprimento dos seus
objetivos. Acho que a cultura organizacional ¢ importante pra isso. Se a gente ndo tem
cultura organizacional, a gente esta atirando pra tudo quanto ¢ lado e, muito provavelmente,
nem sabendo qual ¢ o alvo. (E 7)

A cultura organizacional em uma instituicdo bem estruturada e organizada influencia os

processos de inovagdo, na orientacdo para performance, na orienta¢do para o futuro e na orientagao
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humana a partir do momento em que essa cultura contribui para o desenvolvimento de metas e
objetivos da organizacao, e essa influéncia acontece alinhada ao que foi planejado.
A discussao traz o desafio bastante atual dos institutos federais e destaca a influéncia da
cultura organizacional, e como ela influencia nos processos de inovagao da instituicao.
Essa problematica aparece na resposta dos entrevistados E2 e E7, que ilustram bem o que ¢
esse desafio, para equilibrar a cultura organizacional existente com os objetivos e as metas,

desenvolvidos para que os institutos federais apliquem.

Mas, de forma geral, ¢ uma das coisas que me parece muito presente ¢ que nds ainda temos
uma cultura organizacional da resisténcia, a resisténcia ao inovar, porque aquilo sempre foi
feito, me parece o mais correto. "Eu sempre fiz assim, porque eu ndo vou continuar fazendo
assim?" Isso € uma coisa que esta presente na nossa cultura. (E2)

A outra questdo ¢ a inovagdo, ¢ uma decisdo do gestor! “Ah, eu ndo vou fazer isso ndo,
porque a gestora X inventou isso 14, agora, por que eu vou fazer isso?” Eu sempre fiz
diferente, né! Entdo € assim: eu ndo vou inovar, porque eu sempre fiz assim e porque é o
gestor que quer que eu faca assim. Entdo, eu ndo vejo a necessidade, eu ndo me arrisco.
(E2)

Sabe, talvez em outras instituigdes, privadas, a gente seja meio que empurrado a isso,
porque ou vocé vai, né! Ou a coisa ndo rola, ndo acontece. Vocé perde o emprego. E aqui, a
gente tem essa cultura da discussdo coletiva, o que eu acho que ¢ importantissimo. Acho
que a gente tem que trazer pro nosso favor, e ndo pra a resisténcia. Com certeza, a cultura
organizacional influencia nos processos de inovagao, sobretudo. Essa fala que eu estou te
trazendo, a gente sempre fala no CONSUP [Conselho Superior], "a gente sempre fez assim,
por que a gente vai fazer diferente?" (E2)

[...] daquilo que eu ja falei, que ainda é uma baixa consciéncia de servidores em relagdo ao
papel dos institutos federais. Uma conscientizagdo em relagdo a isso seria a leitura completa
e compreensdo do art.5 e art.6 da lei 11.892 de 29/12/2008, criagdo dos institutos, que fala
dos objetivos e das finalidades, respectivamente [...]. (E7)

[...] tinham um elemento base, que era a baixa compreensio do que sfo os institutos
federais, entendeu! Entdo, eu participei de discussoes, os caras assim oh! Cobrando: “Ah,
mas por que...que a gente ndo esta investindo nos grupos de pesquisa que vao resultar nos
programas de pds-graduag¢@o?” Oh! ndo foi uma nem duas vezes, eu dizia: “Oh, cara, vai ler
as finalidades dos institutos federais! Isso ¢ o nosso objetivo principal, vocés querem
reproduzir os “modelos das federais”, organizar a institui¢ao a partir da pos-graduacao, e os
professores irem tudo atuar na pés-graduagao e ndo querem atuar em outros niveis, ai vem
essas coisas desse tipo, né!” [...]. (E7)

A influéncia descrita nas respostas transcritas das entrevistas realca que, como muitos
individuos vém de outras institui¢des nas quais tenham trabalhado, principalmente das publicas,
existe a tendéncia a querer replicar o modelo implantado nas universidades federais. De forma
distinta, os institutos federais estdo sob legislacdo especifica de criagdo, que os difere das demais
institui¢des federais de ensino.

Na questao da influéncia da cultura organizacional, percebeu-se, por varios trechos das falas
dos entrevistados, o destaque dado, afirmando que “a cultura organizacional influencia” nos

processos organizacionais, principalmente quando se fala de inovagao.
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Nesse sentido, para Pereira, Domingues, Silveira, e Amélia (2008), essas caracteristicas
influenciadoras, classificadas como metas difusas e ambiguas, sdo representadas pelas metas que,
talvez, nao tenham sido bem esclarecidas pela gestao.

Outro elemento apresentado por esses mesmos autores ¢ a logica da predominancia de
pessoal especializado, os quais, por suas qualificagdes, sdo individuos que, constantemente,
questionam a razao ¢ os porqués das decisdes da gestdo. Além disso, entende-se que, nos processos
de inovacdo, a cultura organizacional sofre influéncia decorrente dos interesses organizacionais,
sobrepujados pelos interesses profissionais individuais e administragdo universitiria (Pereira,
Domingues, Silveira, & Amélia, 2008).

A partir dessas reflexdes e por meio da analise obtida das seguintes respostas de ES,

entendidas como contribui¢ao, confirma-se esse entendimento.

[...] a primeira coisa que a gente precisa fazer ¢ isso! né! que instituicdo que nds estamos.
Nos estamos em uma institui¢do publica, se ninguém nos instiga nada, ela vai continuar
vivendo e vai...vai... e algumas excecdes, pessoas vai trazer ai pequenos avancos ao longo
do tempo. (E8)

Segunda dificuldade que eu acho, no servigo publico, ndés temos internalizado em nos a
questdo do chefe, a cultura do chefe, ndés somos bem tayloristas, fordistas 1a da época de
1910/1911, que, quando a gente comegou a juntar um monte de gente e botar pra trabalhar,
e como ¢ que comanda esse povo ai. A cultura do chefe, o chefe ¢ responsavel! Nos ndo
temos a dissemina¢do, ou o engajamento das pessoas de que aquelas agdes sdo
compartilhadas [...]. (E8)

Entdo, todo mundo que assume um cargo por receber uma funcdo gratificada, seja ela qual
for, uma carga horaria para aquilo, né! Um a valor no contracheque, parece que assume
toda a responsabilidade pelo resultado do trabalho, né! Entdo, primeiro, servigo publico que
tem toda uma caracteristica, e segundo a cultura do chefe, a0 mesmo tempo que a gente tem
essas duas coisas, sdo essas duas coisas que nds criticamos enquanto servidores, né! (ES)

Existe um exemplo que ¢ completamente irritante pra mim, que eu fiquei oito anos na
gestdo da reitoria e a gente ndo conseguiu resolver, que foi a questdo das notas fiscais, que
tém que ser assinadas. Elas vém eletronica, a gente tem que imprimeee! parar assinar atras.
Isso, pra mim, ¢ o absurdo, do absurdo, do absurdo da burocracia. O que os contadores que
sd0 os técnicos, ndo sou eu que sou engenheira mecanica metida! Né! Entdo, tenho
conhecimento da lei..la..la..1a.[...]. (E8)

Af eu explico: “geeente! a palavra assinatura quer dizer, que a pessoa tem que atestar!!” E
nds nunca conseguimos quebrar isso; a gente chega ao ponto ter todo um sistema nacional
de fiscalizagdo tributaria que gera num sistema uma nota fiscal, que pode ser comprovada a
qualquer momento! A gente imprime! Assina embaixo e manda por malote ou deixa
guardada no campus, ndo importa, pelo menos isso eu ja convenci! Para de gastar malote,
mandando nota. Isso ¢ dinheiro publico!! Vao gastar dinheiro pra comprar livro, gente
louca! (ES8)

Entdo agora tu imagina, quando a gente iniciou a gestdo, que a gente selecionava esses
estudantes carentes. Tu ndo tens nocdo da papelada que esse povo pedia! Se eles sdo
pobres, se eles ndo tém condigdo, se esses caras trabalham o dia inteiro, vocés exigem,
documento que eles precisam tirar xerox, que eles precisam ir em lugar tirar certidao! [...]
(E8)

O que se observou na analise dessas informacgdes foi que a estabilidade no cargo exerce um

papel influenciador na cultura organizacional e nos processos de inovagdo. E a cultura de que o
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chefe ¢ responsavel por tudo, acarretando, por conta disso, uma falta de engajamento dos individuos
da organizagdo, na cultura de que tudo precisa ser assinado fisicamente e impresso em papel.

Soma-se a isso, ainda, a exigéncia de documentos autenticados para os discentes, inclusive
os carentes. Esses elementos citados fazem/faziam parte de uma cultura organizacional existente no
IFSC e percebida, conforme os relatos, pela entrevistada ES.

Um dos papéis dos gestores, na geragdo de inovagdo nas instituicdes de ensino publicas, é
identificar os individuos que fazem parte da institui¢dao e estimula-los a terem postura inovadora. O
comportamento dos gestores tem a marca das regras institucionais e da cultura da instituigdo,
reforgando a afirma¢do de Mc Lean (2005, p. 241), de que “a cultura cria os parametros para qual
comportamento ¢ desejavel e serd encorajado e qual comportamento ¢ inaceitavel e sera censurado”.
Com base nessa afirmacao, € possivel inferir que a cultura influencia e ¢ influenciadora da cultura
organizacional. Nesse sentido, perguntou-se aos entrevistados se, na gestdo, os servidores sdo
provocados a terem postura inovadora. O proposito dessa pergunta consistia em subsidiar e
responder ao objetivo especifico, qual seja, descrever o papel dos atores na geragdo de inovagdo na
instituigao.

A partir dessas consideracdes foram analisadas as respostas obtidas dos entrevistados,

destacando-se as de E3, E7 ¢ ES.

Vejo que podem existir agdes pontuais. A gente, por exemplo, na gestdo, sendo questionado
e tentando melhorar, mas eu ndo vejo que isso ¢ uma atitude cultural de inovacao, a gente
até ¢ estimulado. Por exemplo, os coordenadores, a parte dos cursos até recebe um pouco
de estimulo, mas eu ndo vejo isso como uma cultura organizacional. (E3)

[...] ela [Gestora x] comegou a olhar para os processos que aconteciam em nivel de
gabinete, em nivel de gestdo de pessoas, ela chamava o servidor 14, e dizia: “Vamos 14!
Vamos pensar...” Emissdo de portaria, ela dizia assim: “Mas por que...que é que tem que ter
quatro vias? Por que...que ¢ que tem que ser assim? Por que ¢ que tem que ser assado?” E
ela provocava com que as pessoas por que [...] (E3)

.[...] ndo de repente pensar isso, tu tens que dizer por que...que tem que ser assim, se nao
tiver um porqué, se ndo tiver uma legislagdo que embasa, nds vamos cortar, ndés vamos
melhorar esses processos e, dessa forma, com esse olhar, muitos, muitos, vocés nao tém
nocdo de quantos, processos da area gestdo de pessoas, de compras, de contratos, do
gabinete, tudo foi... teve o dedo, teve o olhar da Gestora x de provocar os servidores pra

99 "non

repensar o que eles estavam fazendo e dizer "melhorem isso”, “corta isso", "coloca aquilo",

nn

"ndo precisa deste jeito", "ndo precisa tanto vai e volta"[...] E3

Meu Deus do céu, a institui¢do ela se preocupou com a expansdo, e deveria se preocupar
com a expansao, acho que ela deveria fazer nimero, aproveitar as “carradas de dinheiro”
que era despejada ai, pra construgdo de campus e pra avango da Rede Federal, que era o
objetivo, era a meta mesmo. Ela tinha que fazer isso, s6 que em algum momento ela tinha
que, junto, ir implantando uma cultura organizacional e, cada vez mais, a medida que tu vai
completando a estrutura fisica, olhar para... mais para a estrutura organizacional. Ai, acho
que a gente comegou a fazer isso e avangou bastante, mas ainda, né, aquém do que o
instituto de ciéncia e tecnologia deveria ser [...]. (E7)

[...] a gente ndo consegue trabalhar com indicadores, com metas. Quando a gente fala
nisso, as pessoas acham que a gente esta trabalhando com uma visao empresarial. Como se
o0 servigo publico ndo precisasse prestar contas pra sociedade do que ele faz. Entéo, isso ¢
legal! Estar numa instituicdo publica nos d4 mais liberdade de criacdo, de trabalho. A
questdo da gestdo democratica participativa, essa questao, nossa ¢ legal! Entendeu? (E8)
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[...] nés ndo somos instigados a melhorar as nossas atividades, nés somos cobrados por
fazer o minimo para que a instituicdo funcione. Essa ¢ a visao que eu tenho, depois de 26
anos de servigo publico, Entdo, a primeira coisa que a gente precisa fazer ¢ isso, né! Que
instituicdo que nds estamos?... nds estamos em uma institui¢ao publica [...]. (E8)

[...] a hora que elas iam botar isso no papel, elas queriam botar outras atividades, que elas
ndo faziam, mas achavam importante serem feitas. Ai, eu pergunto o porqué... ndo ...ndo, tu
nao faz. Mapeia o que tu faz. [...]. (E8)

[...] depois a gente melhora o que tu faz. Porque, se tu for pra mapear um processo, pra
tornar ele maior ¢ mais complexo do que ele ¢! Entdo continua fazendo do jeito que ta.
Entendeu o que eu quis dizer? Entdo! A cultura institucional ela influencia, justamente
porque as pessoas, elas se empoderam dos processos [...]. (E8)

Nesse questionamento, observou-se que os entrevistados trouxeram experiéncias vividas em
seus periodos de gestdo, como gestor ou mesmo aquele que ndo era gestor nos Ultimos oito anos.
Essa reflex@o contribuiu para que pudessem enxergar-se diante de uma postura que os provocasse a
serem geradores de inovacdo. E, de forma antagdnica, permitiu analisar a visdo dos gestores em
relagdo aos colaboradores nos experimentos de mapear e implantar posturas de inovacao na
institui¢ao analisada.

Observou-se que os gestores, principalmente dos tltimos oito anos ¢ que foram sujeitos das
entrevistas desta pesquisa, fazendo parte destes dois periodos de gestdo, demonstraram-se
comprometidos em inovar, tanto nos processos organizacionais, quanto na mudanca de tragcos da
cultura existente, que ndo faziam mais sentido continuarem a existir.

Nesta analise, como elemento novo e que indica a influéncia da cultura institucional nos
processos de inovagao, surgiu como um achado, que merece destaque, qual seja o fato de que “as
pessoas se apoderam dos processos”. Esse apoderamento, certamente, faz com que a inovagao nao
consiga avangar.

Cabe destacar, outro elemento que surgiu nas entrelinhas, a partir das falas dos entrevistados,
que ¢ o fato de o IFSC ter passado por uma expansao na sua rede, entre 2006 até 2016, ampliando o
numero de campus, de quatro para 22, em sete anos (IFSC, 2020).

Esse dado aparece em vdrias respostas, sendo refor¢ado no relato de E10: “[...] o foco era
muito na expansao, a expansao tomava conta e entdo... organizar uma institui¢ao, que, apesar de ja
quase centendria, ainda como instituto federal... Nao se entendia ainda bem direito, tinha crescido
de uma hora pra outra, enormemente.”

Desse modo, fica evidente que o IFSC preocupou-se em investir na expansdo fisica em
detrimento do desenvolvimento dos processos organizacionais, tanto que “terminou o ano de 2016
com 22 campus implantados, 2.191 servidores, sendo 1.122 professores e 1.069 técnicos
administrativos, e 25.657 vagas ofertadas” (IFSC, 2020), dedicando maior aten¢do a expansdo em

termos de gestdo, inovagao e processos organizacionais, somente a partir de 2016.
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No intuito de demonstrar o resultado da pesquisa com aplicacdo das dimensdes de Hofsted

(1980)/Projeto Globe (2002), elaborou-se o Figura 17, que resume a presenga ou niao de cada

dimensao na analise dos dados obtidos por meio das entrevistas.

ENTREVIS | INDIVIDUALIS |DISTANCIA |AVERSAO A ORIENTACAO ORIENTACAO ORIENTACAO COLETIVIS
TADO MO X | DO PODER |INCERTEZA |PARAO HUMANA PARA MO DE
COLETIVISMO FUTURO PERFORMANCE | GRUPO
E1l Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Nao se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se aja presenga|constatou a  presenga|presenca desta|se a
dimensio. presenca desta relatos N desta| desta dimenso. presenca
. ~ dimensao. . N
desta dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E2 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | S€ ala  presenga|a presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensio. [DHEREER desta desta desta dimens3o. presenca
desta . - . - . N
. N dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. . 5
dimensao.
E3 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Nao se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se aja presenga|constatou a  presenga|presenca desta|se a
dimensio. presenca desta relatos N desta| desta dimens3o. presenca
. ~ dimensao. . N
desta dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E4 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se ala presengala presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensao. presenca desta desta desta dimensao. presenca
desta dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E5 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se ala presengala presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensao. presenca desta desta desta dimensao. presenca
desta dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E6 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Nao se | Constatou-se | Constatou-se a | Constatou-
presenca desta | se aja presenca | constatou a  presenga|presenca desta|se a
dimensio. presenca desta relatos _ desta| desta dimens3o. presenca
g ~ dimensao. . ~
desta dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E7 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se ala presengala presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensao. presenca desta desta desta dimensao. presenca
desta dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E8 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se ala presengala presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensao. presenca desta desta desta dimensao. presenca
desta dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
E9 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Nao se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se aja presenga|constatou a  presenga|presenca desta|se a
dimensio. presenca desta relatos N desta| desta dimenso. presenca
. ~ dimensao. . N
desta dimensao. dimensao. desta
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dimensao. dimensao.
E10 Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se ala presenga|a presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensao. presenga desta desta desta dimensao. presenga
desta dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.
Ell Constatou-se a | Constatou- | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se | Constatou-se a|Constatou-
presenca desta | se ala presengala presenca|a  presenga|presenga desta|se a
dimensao. presenca desta desta desta dimensao. presenga
desta dimensao. dimensao. dimensao. desta
dimensao. dimensao.

Figura 17. Resumo de presenc¢a/ou nao das dimensoes de Hoftede (1980)/Projeto Globe (2002)
Fonte: Criagdo do autor a partir das entrevistas, 2020.

Apos a analise das respostas obtidas das 11 entrevistas aplicadas aos individuos
selecionados, constatou-se a presenca das sete dimensdes de Hofstede (1980)/Projeto Globe (2002),

em todas nas respostas dos 11 entrevistados, como ja demonstrado nas exposi¢des anteriores.

4.5 0 PAPEL DOS ATORES NA GERACAO DE INOVACAO NO IFSC

A pesquisa permitiu observar a postura do gestor como elemento que também influencia nos
processos de inovacdo. As entrevistas mostraram que a postura do gestor ¢ que da o ritmo das
inovacdes na institui¢do, pois, se 0 gestor ndo provoca a mudanca e instiga os individuos a se
portarem de forma inovadora, instala-se a cultura da tendéncia a aversdo a incerteza, que tanto
influencia nos processos organizacionais. Desse modo, nada novo acontece, tudo deixa de
acontecer, porque “esta bom assim”; a acomodacdo aparece. Nessa perspectiva, outro elemento que
se percebeu nas analises consiste na baixa consciéncia do papel dos institutos federais, elemento
que provoca discussdes de interesses difusos do IFSC pela pouca compreensdo do que eles sdo e
para qual finalidade foram criados.

Nas entrevistas, observou-se, ainda, outro elemento que influencia nos processos de
inovacdo, que € a resisténcia a mudangas, relatada pelos entrevistados, reforcando a dimensdo de
aversao a incerteza, do modelo de Hofstede (1980), manifestada pelos individuos por meio da ndo
colaboragdo com processos de mudancas e, em alguns casos, até a rejei¢ao pelo novo.

Foi possivel, também, perceber, na pesquisa, por meio da proposicao “o chefe € responsavel
por tudo”, como esse ¢ um elemento que colabora com a influéncia nos processos de inovacgao.
Assim, se alguém recebe um cargo de chefia e recebe valor monetario por isso, na cultura
organizacional observada, essa pessoa € vista como responsavel por tudo, e os demais, portanto, nao

precisam se preocupar com 0s processos organizacionais.
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A pesquisa constatou, também, que a institui¢do oferece liberdade para os seus individuos

proporem mudancgas e alteragdes de fluxos. Se forem fundamentadas e justificadas, as propostas
serdo objeto de reavaliacao.

Os elementos orientagdo para o futuro, orientagdo para performance e orientacdo humana

aparecem nas entrevistas dos gestores, indicando que a instituicdo tem esses elementos em sua

cultura e preocupa-se com isso. Isso pode ser observado nas falas de E1, E2 e E4:

E por ser uma instituigio de ensino, e por ela estar ligada a diferentes vertentes do ensino,
como o ensino técnico, a ciéncia, o ensino profissionalizante, varias modalidades. Ao
menos no instituto federal, onde eu trabalho, existe este estimulo sim; ele vem de diferentes
fontes, de parcerias externas, que temos com orgdos de pesquisa, eles vem estimulado a
partir das proprias demandas internas que tem, né. Por trabalhar com pessoas diariamente, é
uma novidade, sempre tem elementos novos, entdo ha sempre um desafio do meio, sempre
um estimulo da propria natureza da funcdo e isso ¢ um estimulo didrio. Agora, em termos
institucionais, eu vejo um estimulo, at¢ do ponto de vista do ensino, da pesquisa, de
fomento, quase de estimulo que tem para o/a criagdo de alguma coisa. (E1)

A gente precisa olhar para esses dois lados vendo uma perspectiva que néo seja dicotomica;
a gente precisa ter isso integrado e a gente precisa se ajudar. Uma das coisas que me
preocupa muito é que quanto menor € 0 nosso orcamento, mais pode surgir entre nds uma
rivalidade, né! E, exatamente neste momento que o cobertor ¢ mais curto ¢ que a gente
precisa ter mais cooperacdo. (E2).

O nosso proprio ser institucional, né! que, como a gente atua na area tecnologica, a
inovacdo ela estd permeando toda essa nossa atuacdo, né¢! Entdo, eu percebo pela propria
criagdo do NIT [Nucleo de Inovagdo e Tecnologia], que foi estabelecido por lei, e que faz
com que a gente cuide dos nossos produtos, que nascem das nossas pesquisas, dos proprios
editais de grupo de pesquisa, pelos editais de desafio na inovagédo, que fazia com que nos,
os servidores administrativos e os professores de sala de aula, buscasse mostrar, entdo &,
quais eram as inova¢des que eles vinham atuando na sala de aula, nos setores
administrativos. Entéo, eu acho que a institui¢do, ela vem buscando isso. (E 4)

Assim, ante esses depoimentos, nota-se que a instituicdo tem executado acdes e trabalhos
dentro do IFSC, visando promover a orientagao para o futuro, a orientacdo humana e a performance,
atuando em rede ¢ incentivando a pesquisa € a inovagao.

Partindo dessas andlises e entendimentos, na sequéncia, sdo apresentadas as principais

reflexdes e consideracdes finais sobre esta pesquisa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A cultura organizacional ¢ construida e cultivada pelos individuos que compdem a
organizacao. Retomando o conceito de cultura de Hofstede (2011, p. 3), tem-se que "Cultura ¢ a
programacao coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de
outras”.

Esse conceito nos faz perceber que a cultura organizacional surge quando nasce a
institui¢do, pois, como ela, aparecem os valores, os rituais, os herdis e os simbolos (Hofstede,
1997), acontecendo e desenvolvendo-se a partir da vida da instituicdo, por meio dos individuos que
a compdem. Neste estudo, que traz o IFSC como objeto pesquisado, constatou-se que a instituigao,
desde seu principio, criou e desenvolveu sua cultura, com o transcorrer dos anos de atuacdo. Ou
seja, sua cultura teve inicio no periodo da Escola de Aprendizes Artifices (1909) e foi evoluindo
com as transformacdes da instituicao até chegar ao que ela vive atualmente.

Mais precisamente, esta pesquisa concentrou-se no estudo da influéncia da cultura dos
processos de inovagdo, que estd presente até hoje. Assim, através da aplicacdo de entrevistas com
individuos que ocupam/ocuparam cargo de gestdo nos ultimos oito anos, foi feita a analise dessa
influéncia pela percepgao desses entrevistados. Além das inferéncias feitas a partir da percepgao dos
entrevistados, a andlise também partiu da observagdo de documentos institucionais, como relatdrios
de gestdo e planos de desenvolvimento institucional. A partir dessas observagdes e analises, foram
constatados tragos da cultura da instituicdo desde os tempos do Centro Federal de Educagdo
Tecnolédgica (CEFET), exemplificados em falas, como: “eu sempre fiz assim”, mas as influéncias,
os ajustes e as adequagdes foram sendo percebidas a partir da criacdo da rede de institutos federais,
quando da implanta¢do do Instituto Federal de Educagdo Ciéncia e Tecnologia (IFSC), a partir de
2008.

Outro elemento que se observou na pesquisa foi a rapida expansao que o IFSC viveu no
periodo de 2006 a 2016. Assim, muito em funcdo da energia dispendida nessa expansdo, que
culminou em constru¢do de prédios e espalhou obras nas diversas regides do estado de Santa
Catarina, onde o IFSC se instalou, a instituicdo ndo conseguiu investir em melhorias de processos e
aparelhamento da gestao.

Na base teorica para a aplicagdo desta pesquisa, utilizou-se o modelo de Hofstede (1980) e o
modelo do projeto Globe (2002), O modelo de Hofstede (1980), criado para analisar a cultura dos
paises, no final da década de 1970, apresenta quatro dimensdes: individualismo x coletivismo;
distancia do poder; aversdo a incerteza; e masculinidade x feminilidade; ja o modelo do projeto
Globe (2002) ¢ formulado com nove dimensdes, das quais cinco repetem-se entre os dois modelos.

Por esse motivo, para a andlise da pesquisa, optou-se em utilizar somente aquelas que ndo se
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repetem, resultando em um modelo adaptado com sete dimensdes, por meio das quais se analisou a
influéncia da cultura nos processos de inovagdo do IFSC.

Para complementar a realizacdo deste trabalho, buscaram-se outros autores, como Edgar
Schein (1984), que contribuiu com seu conceito de cultura organizacional, afirmando ser esta o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, e que
demonstraram funcionar bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros, como a forma correta de perceber, pensar e sentir. Ainda sobre a cultura organizacional,
valeu-se, nesta pesquisa, do conceito proposto por Hofstede (1991), de que o universo cultural ¢é
formado por pressupostos, crengas e valores compartilhados pelos membros de uma organizagao,
derivando-se de um ambiente social especifico. Isto ¢, mediante o processo de interagdo social
(socializagdo) ¢ que a cultura sera aprendida e repassada aos membros.

Para a andlise do contetido oferecido pelos entrevistados, foram feitas as transcri¢des
exaustivas das entrevistas, conforme orientagdes de Bardin (2016), para que se pudesse fazer uma
analise da enunciagdo. Nas transcrigdes, procurou-se conservar as anotagdes paralinguisticas (os
aspectos emocionais, 0 riso, o tom irdnico etc. Na andlise de enunciagdo, segundo Bardin (2016),
cada entrevista ¢ estudada como um elemento totalizado e organizado, proprio de estudo de caso.

Na organizagdo desta pesquisa, apOs sua contextualizacdo, chegou-se a seguinte pergunta,
definida como objetivo principal: Como a cultura organizacional influencia os processos de
inovacao em uma Instituicio de Ensino Federal de Santa Catarina?

Esta pergunta foi respondida na pesquisa pelos elementos encontrados por meio das
entrevistas, que sdo: a cultura do servigo publico aparece como elemento que atua junto a cultura
organizacional do IFSC; e, em alguns momentos, essas culturas se distanciam. Um exemplo de
cultura do servico publico ¢ identificado nas falas que apareceram nas entrevistas, como as que
dizem respeito a resisténcia a mudanga; a presenga da estabilidade dos servidores que, de certa
maneira, lhes permite “escolher” a velocidade da mudancga; a expectativa de que a inovacao deve
partir do gestor; e a cultura de que tudo necessita ser assinado fisicamente. Este ultimo esta sendo
superado pela adogao de assinadores digitais, como apontado na Figura 16.

A observacao sobre a estabilidade dos servidores que fazem parte da instituicdo também
apresentou outro viés, o de permitir que se tenham processos democraticos, colaborativos e que
possam contribuir com a gestdo em decisdes que envolvem o coletivo da instituicao.

Como primeiro objetivo especifico desta pesquisa, estabeleceu-se interpretar a cultura
organizacional existente no Instituto Federal de Educa¢do Ciéncia e Tecnologia. Esse objetivo foi
atingido e interpretado por meio das entrevistas, nas quais, ao se utilizar o modelo de Hofstede
(1980)/Projeto Globe (2002), com o modelo adaptado de sete dimensdes, pode-se observar que a
cultura do IFSC aparece com elementos em todas as dimensdes propostas pelo framework,

indicando a presenca de uma cultura que ndo ¢ individualista sob o aspecto de gestdo
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organizacional. O elemento que refor¢a esse entendimento ¢ o fato de o IFSC apresentar a dimensao
de coletivismo na sua concepgdo, ao participar do sistema de rede pelo qual os institutos federais
estao ligados. E isso se replica, dentro da instituicdo, entre os campus e seus individuos.

A dimensao de coletivismo/coletivismo de grupo foi observada na pesquisa sob a forma de
unidade que a instituicdo vive. Exemplo disso sd3o os editais que regulam todos os processos
institucionais; para tudo, ¢ feito edital; remog¢ao, pesquisa, extensdo, para compras, para contratagao
de servidores etc. Desse modo, a cultura das agdes coletivas €, claramente, percebida na instituicao.

Outro elemento que assinala a presenca de uma cultura coletivista/coletivismo de grupo
consiste na transmissdo compartilhada de todas as reunides do conselho superior do IFSC,
demonstrando que ndo sé o principio da transparéncia ¢ atendido, mas também ¢é estabelecida uma
cultura de envolvimento coletivo dos servidores em participar nao s6 dos processos de gestao para
toda a instituicdo, mas também das deliberagdes da gestio.

A dimensdo de distancia do poder também foi observada na pesquisa, como se identifica na
fala do entrevistado E3: “[...] dai comecou-se a criar a visao de missao de visao do IFSC, de cultura
do IFSC. Eu acredito que os dois ultimos PDI, sdo oito anos, n¢! Um pouquinho mais de oito anos,
eu acredito que ‘eles’ conseguiram sistematizar de forma melhor o IFSC [...]”. Na andlise das
entrevistas, percebeu-se, em muitas falas, a indicacdo de um distanciamento do poder, como se as
decisdes institucionais viessem de forma fop-dow, denotando um sentimento de ndo pertencimento.

No tocante a dimensao de aversdo a incerteza, observou-se que esta dimensao aparece em
quase todas as falas, com proposi¢des que permitiram inferir que existe coesao, pois tanto a gestao
como os servidores buscam mitigar as incertezas.

O segundo objetivo especifico desta pesquisa - identificar as praticas organizacionais
inovadoras do Instituto Federal de Educagao Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - foi alcangado
com o levantamento das 26 principais praticas inovadoras, aplicadas/desenvolvidas pelo IFSC no
periodo analisado, que observou os ultimos dois mandatos de gestao.

Para o terceiro objetivo especifico, que era verificar como a cultura organizacional
influencia nos processos de inovagdo, obteve-se a resposta com a identificacdo de elementos que
apontaram como isso acontece. Assim, entre essas praticas, observou-se que a cultura influencia nos
processos por meio de procedimentos burocraticos, que sdo proprios de orgaos publicos. De outra
forma, essas praticas t€ém sua razao de ser, entre elas a organizagdo dos processos ¢ a garantia de
celeridade e aderéncia legal.

Nesse aspecto, a pesquisa encontrou, ainda, outros elementos como o fato de que a inovagao
estd na mao do gestor. Se ele ndo propde, se ndo provoca, os individuos da organizagdo tendem a se
acomodar. Além disso, observou-se que a cultura da resisténcia a mudanga também influencia nos
processos de inovagdo, constatando-se que as tentativas de inovacdo sofrem resisténcia na

instituicdo. Por exemplo, observou-se que a gestdo percebeu que, em um mundo digitalizado,
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muitos procedimentos ndo encontravam justificativa, eram obsoletos, como assinar documentos
manualmente, ou enviar papéis pelo malote dos campus para a reitoria. Mesmo assim, a gestdo
encontrou resisténcia para mudar isso. Por fim, ainda na questdo da influéncia da cultura na
inovagdo, observou-se que a instituigdo exigia documentos autenticados na concessao e auxilio
estudantil, uma cultura existente que foi alterada.

Como quarto objetivo especifico, buscou-se descrever o papel dos atores na geragdo de
inovagdo na instituicdo em questdo. Nesse sentido, a pesquisa conseguiu observar que a consciéncia
de que os gestores da instituigdo tém importancia nessa conducdo dos processos representa
elemento importante no IFSC. Esse destaque ¢ dado principalmente, porque, como se observou na
analise das entrevistas, a institui¢do tem a cultura de que as demandas para empreender inovagao,
melhoria de processos € avancos organizacionais tém que partir dos gestores.

Com relagdo a percepgao dos servidores, se existe uma cultura de inovagao, constatou-se
que, como a cultura da instituicdo propde que a inovagdo deve partir dos gestores, pelas respostas
dadas nas entrevistas, os entrevistados ndo percebem, de forma sistematica, mas de forma pontual, a
institui¢do como provocadora de inovagao. Infere-se, assim, que isso se deve, porque nem todos
enxergam a gestdo como provedora sistematica de inovagao.

Posto isso, entende-se que a pesquisa alcangou os objetivos propostos, ja que foi possivel, a
partir de seus resultados, fazer reflexdes acerca da expansido do IFSC, ocorrida a partir de 2006,
trazendo consigo a realizagdo de varios concursos publicos, para admissdo de novos servidores.
Como elemento positivo da cultura organizacional do IFSC, considera-se que este ¢ um elemento
novo para a pesquisa, pois oxigenou a institui¢do com uma gera¢ao nova de servidores, vindos de
ambiente externo ao IFSC, de outras culturas. Isso pode ter contribuido para essa qualificacdo dos
processos organizacionais € atualizacdo da cultura da existente.

Além disso, esta pesquisa refor¢ou o entendimento de que a burocracia contribui para
organizar os processos, tornando-os oficiais e aderentes a legislagdo. Por outro lado, nas falas dos
entrevistados, apareceu um elemento indicando que a burocracia ndo contribui para o avango de
inovagoes e ideias novas, visando contribuir com o desenvolvimento da instituicdo. Esse elemento
refere-se ao fato de que nem todos os servidores estdo dispostos a atender primeiro a burocracia,
para depois contemplar suas demandas.

Como entendimento da andlise dos resultados, percebeu-se que o IFSC passou por um
crescimento, expandindo-se de forma acelerada, promovido por politicas publicas que trouxeram o
desenvolvimento para a educacgdo. Esse crescimento, contudo, ndo foi uniforme em todas as areas,
pois a instituicdo ndo teve o tempo necessario para se planejar e mapear todos 0s processos
ocorridos durante esta fase de crescimento, fato que aconteceu somente depois de 2016, quando a
expansao se estabilizou. A partir disso ¢ que a instituicdo conseguiu mapear processos € superar

praticas antigas, herdadas da cultura existente até entdo.
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Na questdo da cultura de planejamento, a pesquisa constatou que a instituicdo nao
apresentava essa cultura de planejar, conforme demonstrado nas falas dos entrevistados, como, por
exemplo, em E4: “eu sou de uma época em que o orcamento chegava na institui¢ao, ficava s6 na
mao e na cabe¢a de, no maximo, o gestor maior e diretor/prd-reitor de administragdo, e eles faziam
o que queriam”; e E10: “quando eu era diretor de campus, a pro-reitora de administragdo me ligou e
disse assim, “olha, eu queria saber quanto que tu quer de investimento e quanto que tu quer de
custeio pro ano que vem”.

Essas falas denotam que ndo havia planejamento, e reforcam a ldgica de que, enquanto o
IFSC vivia a expansao, planejar era uma a¢ao de ndo estava tdo presente diante daquele contexto. E
1sso ainda € replicado nas falas atuais da cultura organizacional.

Quanto as limitagdes da pesquisa, pode-se citar o publico-alvo como um elemento,
registrando-se que foi constituido dos pro-reitores e dos coordenadores de curso do campus Gaspar,
com um publico de interesse da pesquisa de 15 possiveis entrevistados. Ao final, foram realizadas
11 entrevistas. O tempo foi outro elemento limitador para se realizar um trabalho de analise da
cultura de uma instituigdo com 22 campus. Portanto, as percep¢des observadas ndo podem/devem
representar as percepgoes de toda a instituicao, especialmente, considerando-se que uma pesquisa
com uma base de analise ampliada podera ter outras conclusoes.

A contribuicdo que se vislumbra nesta pesquisa parte do entendimento de que o IFSC foi
observado pelas lentes da ciéncia, e pelo framework adaptado do modelo de Hofstede (1980) e do
projeto Globe (2002), possibilitando inferir: que a institui¢do apresenta caracteristica coletivista; e
que, por seus servidores, apresenta caracteristicas de aversdo a incerteza, aparecendo tanto para os
servidores quanto para a institui¢do, pois 0s processos sao um exemplo de que a institui¢do quer se
garantir em relagdo ao cumprimento das demandas organizacionais, ao tempo em que os servidores
querem ter garantidos seus direitos como servidores.

Esta pesquisa, ainda, traz contribuigdo para a ciéncia, considerando que o modelo de
Hofstede (1980)/Projeto Globe tenha sido, originalmente, criado e aplicado, por meio de analise
fatorial e de outros modelos estatisticos, podendo ser utilizado, desta forma e deste modo, nas
publicacdes existentes sobre a tematica. Com isso, verifica-se a possibilidade de se analisar a
cultura de uma grande instituicdo, como ¢ o IFSC, contemplada pelo método qualitativo com
respostas que permitam atender aos objetivos de pesquisa com relativa confiabilidade.

Como sugestdo para estudos futuros, recomenda-se uma pesquisa em outra instituicao
publica de ensino, envolvendo todos os gestores, visto que esta pesquisa implicou questionamentos
de tragos da cultura organizacional, mas que ndo foram alcangados no sentido de identificar se sdo
tracos proprios de instituicdes de ensino publicas ou um elemento que faz parte da cultura do
servico publico, de forma geral. Desse modo, outros estudos poderdao ampliar o espectro de anélise

da cultura organizacional e sua influéncia nos processos de inovagdo da instituicao.
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APENDICE A — QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO

CODIGO DO SUJEITO:

SEXO: ( ) MASCULINO ( ) FEMININO

IDADE: ( ) 18 A25 ANOS ( )26 A 35 ANOS ( )36 A 45 ANOS ( ) ACIMA DE 45 ANOS
ESTADO CIVIL: ( ) SOLTEIRO(A) ( ) CASADO(A) ) DIVORCIADO(A) ( ) VIUVO(A)
POSSUI FILHOS: ( ) SIM ( ) NAO

ESCOLARIDADE: ( ) ENSINO SUPERIOR INCOMPLETO ( ) SUPERIOR COMPLETO ( )
POS GRADUACAO ( ) MESTRADO ( ) DOUTORADO

TEMPO SERVICO NA INSTITUICAO: ( ) 1 A4 ANOS ( ) 5A 9 ANOS ( ) 10 A 14 ANOS
( ) ACIMA DE 15 ANOS

OCUPA: CD ( ) FG ( ) OUTROS ( )

JORNADA DIARIA (EM HORAS):
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APENDICE B - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS COM OS PRO-REITORES

PESQUISA CULTURA ORGANIZACIONAL NOS PROCESSOS DE INOVACAO: UM
ESTUDO EM INSTITUICAO DE ENSINO PUBLICA

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- Qual foi ou € o seu cargo na institui¢ao durante o mandato da sua gestao?

2 - Como os institutos participam de uma rede federal de educagdo que existe desde 20087

3 - Como vocé percebe a cultura organizacional da instituicao?

Considerando: valores — rituais — herois - simbolos

A instituicdo se adapta ao que os outros institutos estdo fazendo e age da mesma forma ou procura
seus proprios caminhos para as questdes institucionais e a forma de conduzir a administragdao
investindo em capacitacdo e procura criar seus proprios instrumentos de gestao?

4 - Como vocé percebe a existéncia da cultura de inovacao no IFSC?

5 - Vocé poderia citar pontos positivos e pontos negativos da cultura organizacional?

6 - Com relacdo a cultura organizacional influenciando nos processos de inovacdo, como vocé
percebe essa influéncia?

7 - A instituicdo estimula a inovagao?

8 - Quais praticas inovadoras vocé destacaria que foram implantadas na instituicdo? Todas deram
certo?

9 - Na gestdo os servidores sao provocados a terem postura inovadora?
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APENDICE C - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS COM OS COORDENADORES DE
CURSO

PESQUISA CULTURA ORGANIZACIONAL NOS PROCESSOS DE INOVACAO: UM
ESTUDO EM INSTITUICAO DE ENSINO PUBLICA

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 - Como vocé percebe a cultura organizacional da institui¢ao?

Considerando: valores — rituais — heroéis - simbolos

A institui¢ao se adapta ao que os outros institutos estao fazendo e age da mesma forma, ou procura
seus proprios caminhos para as questdes institucionais ¢ a forma de conduzir a administragdo
investindo em capacitacdo e procura criar seus proprios instrumentos de gestao?

2 - Vocé poderia citar pontos positivos e pontos negativos da cultura organizacional?

3 - Com relagdo a cultura organizacional influenciando nos processos de inovacdo, como vocé
percebe essa influéncia?

4 - A instituicao estimula a inovagao?

5 - Quais praticas inovadoras vocé destacaria que foram implantadas na institui¢do? Todas deram
certo?

6 - Na gestdo os servidores sao provocados a terem postura inovadora?
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