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A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL
NOS PROCESSOS DE INOVACAO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO PUBLICA

Introducéo

A inovacdo aparece como elemento que prepondera no cenario contemporaneo das
organizagdes, 0 que tem exigido, cada vez mais, a preparacao dos profissionais que atuam nas
organizacdes, na busca por um perfil mais capacitado para inovar. As alteracfes rapidas de
cenarios e a disponibilidade quase imediata das informacGes e um menor nivel de barreiras
entre os paises. Esses sdo fatores que contribuem para o surgimento de situacdes complexas em
cenarios imprevistos e igualmente complexos que demandam reacBes pela inovacdo.
(GIMENEZ, 2020).

Desse modo, ante o que se vem expondo aqui, ressalta-se a conexao desta pesquisa com
arealidade atual, destacando-se a problematica e as (re)acdes que se fizeram necessarias a rotina
das instituigdes 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 Organizacdo Mundial da Satde - OMS).

Por este viés, essa mudanga repentina da realidade vivida fez com que as organizacoes
comecassem de imediato a adaptar-se a nova situacéo e, a partir da cultura organizacional de
cada instituigdo, apresentar solu¢des inovadoras. Como afirma Pisano (2019), 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 alteracdo na cultura atual nas
InstituicOes de Educacdo Superior (IES) e mudancas de paradigmas, € preciso que surjam
comportamentos que se mostrem contraditorios em um primeiro momento. Em fungéo disso,
mudancas estruturais nas organizagdes precisam ser definidas, principalmente para dar conta
das atividades remotas, exigindo um comportamento inovador. Um segundo aspecto reforca a
I6gica da inovacdo ao apontar que as mudancas na cultura, muitas vezes, sdo aceitas
parcialmente, isto €, apenas uma parte do grupo a aceita, sendo rejeitada pela outra parte. 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
processo de mudanca e experimentacdo da cultura pelo desenvolvimento de novas a¢des ou
produtos.

Com o decorrer do tempo, 0s erros e os fracassos terdo como aliados a tolerancia e o
aprendizado com os erros. Além disso, exatamente porque existe essa relacéo de dependéncia
entre 0s pares, essa responsabilidade provocara um nivelamento do grupo, tornando mais
eficiente a comunicacdo e a producdo de respostas as demandas institucionais. De forma mais
eficiente, como é o caso pratico da situacdo atual, a inovagdo se concentra em produzir algo
novo, que ainda ndo existe, que é 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 educacdo formal. Nesse mesmo viés, 0 que vinha sendo
ofertado era um ensino presencial, na sua maioria, pelas instituicbes publicas de ensino.

A cultura organizacional nos processos de inovagdo exerce influéncia nas acdes e nas
atividades das organizacdes, e isso ndo é diferente para uma instituicdo publica de ensino, como
a que é o objeto de estudo desta pesquisa. Ainda, segundo o manual de Oslo (2018, p. 17) as
politicas de inovagdao demonstram “que a inovacao estd no amago dessa economia baseada no



conhecimento, que a inovagdo € um fendbmeno muito mais complexo e sistémico do que se
imaginava anteriormente”.

Com essas consideracdes, justifica-se a adoc¢ao de préaticas de inovacao, identificacdo da
cultura organizacional e o aperfeicoamento cultural existente, por meio da pesquisa e da busca
do conhecimento nas Institui¢cdes de Ensino Superior (IES) a fim de se apropriarem, cada vez
mais, dessa ferramenta, denominada ensino/educacdo/inovagdo, como fator de
desenvolvimento organizacional.

O formato atual 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, e, em 01 de setembro de 1910, foi instalada em Floriandpolis uma dessas
escolas.

O IFSC atuou em Santa Catarina por 79 anos, somente com uma unidade. No entanto,
0 cenario nacional passou, a partir do governo do presidente Lula, a olhar e priorizar
investimentos para este segmento de educagdo tecnolégica, com a apresentagdo de uma
proposta de expansao da Rede Federal e Tecnoldgica em junho de 2005.

E nesse cenério que 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 Educacdo Profissional e Tecnologica (SETEC). O IFSC tem sede e foro
em Floriandpolis, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica
e disciplinar e conta, atualmente, com cerca de 3.400 servidores, entre técnicos administrativos
em educacéo e docentes (IFSC, 2020).

O IFSC atua em rede, a qual € composta, atualmente, por 22 campus, um campus
Avancado e um Polo de Inovacao, distribuidos pelo estado de Santa Catarina, além de um
Centro de Referéncia em Formacao e Educacdo a Distancia (Cerfead) e a Reitoria, estes Gltimos
com sede em Floriandpolis.

A velocidade das mudangas que acontecem e continuam a impulsionar as instituigdes
publicas, tem afetado as instituicdes e os fatores que influenciam a cultura organizacional
dominante nas instituigdes, ¢ acaba por influenciar na tomada de decisdo dos gestores publicos,
induzindo-os a buscar apoio na cultura vivida pela instituicao.

Alguns desses fatores que influenciam a cultura institucional sdo: a obrigatoriedade das
instituicGes publicas em observar estritamente a legislacdo que afeta, de forma direta, as acdes
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 instituicdes
publicas, passa por conselhos e comissdes; a obrigatoriedade de aguardar os prazos legais de
manifestacBes 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.

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

A fim de responder a seguinte pergunta de pesquisa: como a cultura organizacional
influencia os processos de inovacdo em uma Instituicdo de Ensino Federal de Santa Catarina?

Tendo como objetivo geral, analisar a influéncia da cultura organizacional nos processos
de inovacéo no Instituto Federal de Educacé@o Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina. Fazendo
uso dos seguintes objetivos especificos: a) interpretar a cultura organizacional existente no
Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina sob a luz dos modelos
de Hofstede/Projeto Globe; b) identificar as praticas organizacionais inovadoras do Instituto
Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina; c) verificar como a cultura
organizacional influéncia nos processos de inovacdo; e d) descrever o papel dos atores na
geracdo de inovacdo na instituicdo em questao.



Cultura Organizacional e Inovagao

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

Para Valencia, Valle e Jiménez (2010), em culturas adhocréticas, vale dizer, em culturas
que fomentam a criatividade e que propiciam a seus colaboradores adotarem posturas criadoras,
cultura organizacional e a inovacgdo sdo elementos que, juntos, favorecem que a organizacao
gere novos produtos/servigos.

A cultura organizacional é 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 inovagdo como um valor
fundamental da organizacdo e a se sentirem mais envolvidos nos negocios.

Sobre o papel dos gestores na cultura organizacional, quanto aos estimulos de inovacéo,
Khazanchi, Lewis e Boyler (2006) afirmam que o papel deles é bastante importante nessa
conducgdo, competindo-lhes estimular os individuos da organizagdo a serem proativos para a
inovacdo; isto é, a acdo dos gestores é movida por estimular e provocar 0 grupo, seja pela
autonomia, pela liberdade de criar e pelo trabalho realizado, de forma conjunta, pela
organizagao. Esses elementos, que fazem parte da missao do gestor, o levam a auxiliar e orientar
os individuos a terem posturas inovadoras dentro da organizacao.

Ao trazer esses tipos de inovagdo para a presente pesquisa, aponta-se que, para uma
instituicdo de ensino, inovacdo de produto seria a oferta de um novo curso ou de uma forma
nova de ministrar as aulas, por exemplo; inovacdo de processos, para a instituicdo pesquisada
e visualizando os objetivos da pesquisa na area de gestdo, seria inovar nos processos ja
existentes; e a inovacdo tecnoldgica envolveria a utilizacdo de equipamentos, softwares e
laboratdrios com maquinas modernas para auxiliar, de forma didatica, na ministragdo das aulas
do IFSC.

Cultura Organizacional em ambientes de aprendizagem

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 organizacdo, portanto, a maneira como € percebida, de alguma
forma, faz alterar o sentido que a organizagdo vai tomar nos processos organizacionais.

O modelo de Schein (2004) apresenta a cultura organizacional por meio de camadas,
conforme se identificam a seguir:

a) Artefatos - neste nivel, a cultura ¢ 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 ¢ das normas e o nivel dos
pressupostos basicos.

b) Nivel normativo - regula as relagdes entre as pessoas em uma organizacao; e, quando,
nas condutas, comportamentos sao 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.

c) Pressupostos basicos - demonstram o amago da cultura, onde sdo apresentadas
solugdes 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 manifestacdes de uma cultura.



Segundo Santos e Gongalves (2010), os simbolos sdo os termos, isto €, os verbos
utilizados na comunicagao, pelas pessoas que fazem parte da organizagdo e que t€ém um
entendimento daquilo que € utilizado entre os pares na comunicagao, ¢ que dividem a cultura
da organizagao.

Os herdis sao as pessoas que t€m peso significativo e sdo valorizadas pela institui¢ao
diante de sua cultura, servindo de modelos de comportamento perante o grupo. Os rituais
representam as agdes € os movimentos feitos pela organizagao, no seu cotidiano. E, por fim, os
valores, representando o estrato mais amplo da cultura, que ndo esta tdo visivel e sua percepcao
ndo esta tdo aparente na institui¢ao.

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 tematica da cultura organizacional envolve areas do
conhecimento que se complementam para formar o entendimento sobre o tema.

Inovacgéo

A inovacdo, quando pensada como objetivo ou meta, constitui um fator desejavel por
todas as organizacgdes e esta inserida como elemento estratégico delas. Na esfera das (IES), isso
ndo e diferente, pois é justamente onde se vive e se pensa a inovagdo como algo que pode trazer
0 desenvolvimento para a organizagéo.

A inovacdo teve um formato que lhe deu maior destaque, quando da criacéo,
implantacdo e desenvolvimento do conceito de hélice tripla, caracterizada pelo envolvimento
das trés forcas para impulsionar a inovacdo, sendo elas: Empresas, Universidade e Estado.
Modelo proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (2003). 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,
0S governos e as empresas comegaram a oferecer recursos para que as universidades pudessem
oferecer contribuicdo para além das suas funcbes tradicionais, como a memoria cultural,
educacéo e pesquisa.

Pela l6gica de que as instituicdes de ensino, como é o caso dos institutos federais que
também estdo ligados a gestdo do conhecimento, pesquisa e inovacdo 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
servigos que atendam a comunidade, por meio do desenvolvimento do ensino e da pesquisa.

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

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

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 construcdo de cultura de inovacdo. Nesse viés, trouxeram o conceito de
Dewey (1981, 1987) por meio do qual a teoria da aprendizagem ¢é conceituada a partir da
afirmag¢do de que aprendizagem ¢ um esforco de integragao do cognitivo individual expandido
para o trato comunitario.

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

A aprendizagem ¢ constituida por fases, como: aquisi¢do, retengdo, transferéncia e
generalizagdo, sendo que, na falta de um desses elementos, ela fica prejudicada. Isto €, sua
eficacia depende do cuidado que a organizagao da ao conduzir o processo que, sob o prisma da
organiza¢do, como provedora desses meios, necessita dispor de: geréncia voltada para a
aprendizagem; cultura de valorizagdo da inovag¢ao no ambiente de trabalho; permissdo para o
erro no processo de experimentacdo; € ambiente propicio para transferéncia de conhecimento
(BARBOSA, ALMEIDA, BAMPI, GONCALVES, PINHEIRO e TEIXEIRA, 2003).

O Modelo de Cameron e Quinn

O modelo de tipologia cultural de Cameron e Quinn (2011), conhecido no meio
académico por Competing Value Model — C.V.M., ¢ composto de trés dimensoes, apresentadas
aqui por terem auxiliado no alcance do objetivo geral desta pesquisa:

A tipologia cultural de Cameron e Quinn (2011) propde quatro tipos de cultura, a saber
(Barreto, Kishore, Reis, Baptista e Medeiros, 2013, p. 37):

* Cultura cla — enfatiza o desenvolvimento das pessoas e valoriza a participacdo nas

tomadas de decisGes. 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 e facilitando a interacdo, a confianga e a

lealdade.

« Cultura inovativa — é permeada por pressupostos de mudanca e flexibilidade. Os

fatores de motivacgdo incluem crescimento, estimulo, diversificacdo 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 e imagem externa.

A énfase esta voltada para a aquisicdo de novos conhecimentos em produtos e/ou

Servicos.

* Cultura de mercado — tem como orientacdo tendéncias de mercado e bases seguras

de clientes. Os fatores de motivacgao incluem competicdo e consecugdo de resultados

pré-estabelecidos. Os lideres tendem a ser diretivos, realizadores, competidores,

orientados para o0 objetivo e estdo constantemente fornecendo recursos e encorajando a

produtividade.

Sao severos e exigentes. O elemento que fundamenta a organizacdo é a énfase no

vencedor.

 Cultura hierarquica — € permeada por pressupostos de estabilidade e reflete os

valores e as normas associados a burocracia. Os empregados aceitam bem a autoridade

que emana de papéis formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos impostos. Os
fatores de motivacado incluem seguranca e ordem. Os lideres tendem a ser conservadores
em relacéo aos problemas de natureza técnica



Para Cameron e Quinn (2011), a cultura organizacional provém de duas ramificagoes:
uma socioldgica e outra antropologica. Na visao sociologica, a cultura se altera de acordo com
as exigéncias de cada ciclo da organizagdo, enquanto a ramificagdo antropologica compactua
com a logica de que as organizagdes sdo culturas e, por conta disso, influenciam as
manifestacoes culturais de seus individuos (FERRAREZZI, FREITAS, SMITH e FADEL,
2016).

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 € o
desenvolvimento de ideias novas que se unem a ideias existentes dentro da organiza¢cdo em um
mesmo contexto organizacional

Para o desenvolvimento desta pesquisa Van de Ven e Pole (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 inovacdo, onde se localizam as relacbes de se vinculam ao

processo de inovacdo e ao contexto da organizacao;

b) as dimensfes externas ao contexto organizacional e que estdo ligadas ao ambiente

transacional global da organizacéo;

c) a efetividade da percepcédo da inovacdo é utilizada como critério de dependéncia para

analisar as validades preditora e concorrente das dimensdes externas e internas da

organizacao.

d) dimenséo 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.

Framework de Analise de Cultura de Inovacao

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

Hosftede foi um mestre em Engenharia Mecanica e doutor em Psicologia Social.
Hofstede ingressou, em 1965, na International Business Machines Corporation — IBM,
iniciando sua trajetdria 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
questionario trabalhava os valores pessoais dos colaboradores em relagdo a situacao 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 diferengas de comportamentos e atitudes dos
colaboradores. Para tanto, foram aplicados mais de 116 mil questiondrios, por meio dos quais
pode constatar as diferengas comportamentais ¢ 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 ¢ assim ranqueado, dentro das
quatro dimensdes culturais estabelecidas pelo autor (e que serdo descritas a seguir): no indice
de Distancia Hierarquica, obteve a 14* colocagdo, com o indice de 69; no fndice Coletivismo x



Individualismo, obteve 26* coloca¢do, com o indice 38; no indice Masculinidade x
Feminilidade, obteve 27* colocacdo, com o indice de 49; e no Indice de Controle da Incerteza,
obteve 22% colocagdo 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 basicas, 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, hda uma espécie de protecdo entre os individuos de seus interesses, €, 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 ¢ tao favorecida (Hofstede, 1991).

b) distancia do poder

Na dimensao da distancia do poder, ¢ feita uma mensuracdo do quanto os elementos da
sociedade suportam e almejam em uma distribui¢do de poder nao uniforme, apontando, assim,
uma relagdo de dependéncia. Conforme Carneiro, Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz e Régo (2020),
sdo consideradas, nesta dimensdo, as regras, normas € crengas, que assegurem as diferengas
nesta cultura. Em sociedades em que a distancia do poder ¢ grande, ha uma propensao a
existéncia de desigualdade, o que acaba por centralizar o poder ¢ aumentar a obediéncia do
colaborador com relagdo ao seu chefe. No caso de uma sociedade, na qual a distdncia em relagdo
ao poder € menor, ¢ constatada maior interdependéncia entre os que tém maior € menor poder,
culminando por provocar maior socializacdo das delibera¢des proferidas (PELLIZZONI,
LEAL, DANTAS, LUZ ¢ REGO, 2020).

) aversao a incerteza

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 relacdo 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 situagdes de incerteza, a partir da mensuracao
do nivel de mitigacdo por parte dos individuos em situagdes ndo previstas.

Nesses tipos de cultura, que tém pouca propensao a tolerancia diante das situa¢des ndo
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 sao aceitos € ha menor exigéncia de
regramentos.

Para 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 heranga 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 dimensdao, 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. Nesta dimensdo, os
adjetivos masculinos e femininos sdo empregados de forma alusiva ao que se considera o
encargo de cada um, determinado pela sociedade.

Segundo Carneiro, Pellizzoni, Leal, Dantas, Luz e Régo (2020), para o entendimento
desta dimensdo, 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 mais valorizados, como brandura, blandicia e condescendéncia tendem
a ser mais apreciados.

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 demonstracao de uma sociedade que valoriza as
divisoes de papéis, colocando o homem como provedor e a mulher como dedicada as tarefas
mais sublimes.

Os valores culturais apresentados pelo modelo de Hofstede, na Figura 6, representam a
tentativa de ordenar a realidade complexa do que ¢ cultura, como cada elemento contribui para
a formagdo do conjunto cultural. Sobre o tema, a maioria dos antropdlogos aceita a logica de
que existem quatro elementos que caracterizam a cultura: (a) a cultura é 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 ¢ GEOFFREY, 2010).

Nesta pesquisa, para melhor desenvolver o tema sobre a influéncia da cultura nos
processos de uma instituigdo de ensino publica, optou-se por utilizar um modelo teérico que foi
adaptado do modelo de Hofstede (1980) e do modelo do projeto Globe (2002) e, por meio destes
modelos, analisar, identificar e avaliar qual a cultura existente na institui¢do. A adaptacdo deste
modelo se deu apoOs verificar-se que somente as dimensdes de Hofstede (1980) ndo
conseguiriam dar conta das analises de cultura organizacional e inova¢do do IFSC. Pelo
tamanho da instituigdo e pela complexidade de realizar-se a analise da cultura organizacional
de uma instituicao centenaria ¢ multicampi. Essa constatagdo reforgou a validade académica
para a categorizacdo de uma institui¢do de ensino. Neste 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.

O Framework foi desenvolvido observando-se as dimensdes de Hofstede (1980) e as
dimensdes do Projeto Globe (2002), para a criagdo do modelo e a estruturagao das dimensdes
entre os dois modelos, as dimensdes que se repetiam conceitualmente foram unificadas, para a
composi¢do do modelo utilizado na pesquisa. 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.

Esta nova configura¢do composta por sete dimensdes possibilitou uma analise com um
espectro maior das dimensdes da cultura do IFSC, possibilitando atender melhor o objetivo
geral e os objetivos especificos da pesquisa.

Cultura Organizacional e Setor Publico

Existe uma relagao entre cultura, individuo e a sociedade na qual o sujeito esta inserido,
e que exige sua adaptagdo. Se o individuo ndo se adapta ao meio em que vive, ele acaba por
nao conseguir integrar-se inteiramente ao grupo.

Desse modo, se a cultura reflete um padrao na construgdo 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 ¢ 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.

A cultura nacional, no caso do Brasil, deve ser olhada preservando suas particularidades,
observando as culturas subnacionais que acabam por formar as organizagoes. 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.

Os valores, os costumes, as tradigdes regionais brasileiras influenciam, como se tem
mostrado, comportamentos e praticas organizacionais. Desse modo, as analises organizacionais
também nao 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 e COSTA, 2012).

As organizagdes publicas, como universidades, hospitais € empresas de servigos
profissionais, de acordo com Dussault (1992), sdo organizagdes que, para funcionar bem,
necessitam de seus operadores, os quais, no caso dos institutos federais, seriam os professores,
técnicos administrativos e demais colaboradores. As organizagdes publicas, no
desenvolvimento de suas atividades, ainda segundo Dussault (1992, p. 13), “podem ter
autonomia na dire¢ao dos seus negocios, mas, inicialmente, seu mandato vem do Governo, seus
objetivos, pelo menos os gerais, sao fixados por uma autoridade externa”, fazendo com que
orgdos publicos tenham que se adaptar a diretrizes que influenciam em suas decisdes
organizacionais.

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

Segundo Pires e Macedo (2006), com relagdo ao aspecto burocratico da organizacao,
que envolve o tipo de regulamento que as institui¢des publicas adotam, as regras e praticas no
servico publico sdo ditadas pela legislacao e normas dos 6rgaos, Assim, os trabalhadores dessas
organizacdes sdo colocados em uma espécie padrao de modelo de trabalho que os iguala, e os
dirigentes dos orgdos publicos, por sua vez, estao vinculados a autoridade externa ao 6rgao,
resultando uma espécie de centralizacdo 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, supervalorizacao da hierarquia, paternalismo
nas relacdes, apego ao poder, entre outras.”, constituindo marcas que as diferenciam de
organizacdes privadas. Essas especificidades, no entanto, tém apresentado mudancas na
contemporaneidade.

As instituigdes de ensino superior por meio de seus gestores precisam administrar
elementos que compdem este ambiente e que exercem influéncia neste cenario no dia a dia das
instituigdes. 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 organizacdo e, por fim, buscar um modelo proprio de
desenvolvimento (PEREIRA, SILVA, 2011).

Por conta desses elementos, ¢ que acontece a complexidade de gestdo nas instituicdes
de ensino superior. A lideranga tem papel de destaque na gestdo, por lidar com as pessoas, que
sdo aqueles que dao vida e movimentam uma institui¢do de ensino. Para Bitencout e Barbosa
(2004), existem dois tipos de lideranga. A lideranca transacional, onde sua marca € a troca de
favores e a liderancga transformacional onde os servidores apropriam-se dos valores difundidos



pelo gestor, internalizam esses valores e atribuem um significado simbolico ao seu trabalho e
desenvolvem um estado de motivagdo para atender as solicitagdes do gestor lider.

O manejo com os problemas futuros leva a organizagao a abrir processos de discussao
com a aprendizagem organizacional e as competéncias no trabalho de seus servidores. Para que
seja possivel responder aos questionamentos das demandas da instituicdo os servidores
necessitam aprender. O que ja foi assinalado por Senge (1990), onde a estrutura da organizagao
¢ um sistema aberto em homeostase, em que ha trocas constantes com o meio o qual a institui¢ao
vive e interage.

A revitalizagdo da cultura destaca-se como componente que faz com que a instituicao
consiga ajustar-se 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 implantagao das metas da
gestdo (PEREIRA e SILVA, 2011)

Metodologia da pesquisa

Assim, destaca-se que o paradigma da pesquisa € interpretativista, uma analise
pragmatica com abordagem qualitativa.

Quanto ao objetivo metodologico, 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 informagdes acerca da cultura organizacional nos processos de inovacao
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.

Com relagdo a abordagem de pesquisa, seu foco foi direcionado para uma abordagem
qualitativa. Nesse sentido, numa visao ontoldgica, estabelece-se uma relagdo da natureza da
realidade e suas caracteristicas, ja que, na pesquisa qualitativa segundo Creswell (2014), o autor
passa a adotar um pensamento de multiplas realidades. Assim, nesta pesquisa sobre a influéncia
da cultura nos processos de inovagao, onde o publico-alvo sdo individuos, o produto se reporta
as varias realidades (Creswell, 2014).

Esta pesquisa foi desenvolvida usando a estratégia de estudo de caso, a qual diz ser
necessario observar trés condig¢des: (i) o tipo de questdo de pesquisa proposto; (ii) a extensao
do controle que um pesquisador tem sobre eventos comportamentais; e (ii1) o grau de enfoque
sobre eventos contemporaneos em oposi¢do aos eventos totalmente historicos Yin (2015).

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 maltiplas fontes de evidéncia, ndo apenas uma; b) criagdo de um banco de dados de estudos;
¢) a manutengdo de um encadeamento de evidéncias; d) o cuidado no uso de fontes eletronicas
de evidéncia como comunicag¢ao de midia social”.

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 percep¢ao
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 anédlise 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 se¢do. Apos 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 é poder inferir algo sobre a fala do entrevistado, e que atenda
os objetivos da pesquisa. Para isso, organizou-se uma separacdo das narrativas dos
entrevistados, conforme cada uma das dimensdes de cultura de Hofstede (1980) e do Projeto
Globe, por meio do framework criado para a pesquisa.

Resultado e discussdes

A anéalise 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 realizagdo de uma entrevista, esta se lidando
com a fala organizada e orquestrada pelo entrevistado, por conta disso, o elemento subjetividade
¢ parte deste dialogo.

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

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

A andlise 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 a classificagdo do conteudo dos textos, alocando as declaragdes dos entrevistados a um
sistema de categorias.

Além das entrevistas, deu-se, ainda, atencdo ¢ tratamento as fontes secundarias de
dados, visto que elas também fazem parte da andlise das informagdes a serem compostas para
a formacao de generalizagdes sobre esta pesquisa.

A partir dessas observaces e analises, foram constatados tracos da cultura da instituicdo
dos tempos do Centro Federal de Educacdo Tecnologica (CEFET), exemplificados com as falas,
como: “eu sempre fiz assim”; mas que sofreu influéncias, ajustes e adequagdes a partir da
criacdo da rede de institutos federais, quando da implantacao do Instituto Federal de Educacéo
Ciéncia e Tecnologia, a partir de 2008.

Outro elemento que se observou na pesquisa foi a expansao rapida que o IFSC viveu no
periodo de 2006 a 2016. Assim, ndo conseguiu investir em melhorias de processos e
aparelhamento da gestdo, muito em funcéo da energia dispendida na expansdo, que culminou
em construcdo de prédios e espalhou obras nas diversas regiGes do estado de Santa Catarina,
onde o IFSC instalou-se.

Como primeiro objetivo especifico desta pesquisa, estabeleceu-se interpretar a cultura
organizacional existente no Instituto Federal de Educagdo Ciéncia, Esse objetivo foi atingido e
interpretado por meio das entrevistas, nas quais, ao se utilizar o modelo de Hofstede
(1980)/Projeto Globe (2002), com o0 modelo adaptado de seis dimensdes, pode-se observar que
a cultura do IFSC aparece com elementos nas suas seis dimensdes, indicando a presenca de
uma cultura que ndo é individualista sob o aspecto de gestdo organizacional. O elemento que
reforca esse entendimento é o fato de o IFSC apresentar a dimensdo de coletivismo na sua
concepcao, ao participar do sistema de rede pelo qual os institutos federais estdo ligados. E isso
se replica, dentro da instituicdo, entre os campus e seus individuos.



A dimenséo de coletivismo/coletivismo de grupo foi observada na pesquisa sob a forma
de unidade que a institui¢do vive. Exemplo disso séo os editais que regulam todos os processos
institucionais; para tudo, se faz edital, remocdo, pesquisa, extensdo, para compras, para
contratacdo de servidores etc. Desse modo, a cultura das acBes coletivas é, claramente,
percebida na instituigao.

Outro elemento que assinala a presenga de uma cultura coletivista/coletivismo de grupo
consiste na transmissdo compartilhada de todas as reunibes do conselho superior do IFSC,
demonstrando que o principio da transparéncia é atendido, mas também, uma cultura de
envolvimento coletivo dos servidores em participar ndo s6 dos processos de gestdo para toda a
instituicdo, mas também das deliberacGes da gestéo.

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

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

O segundo objetivo especifico desta pesquisa - identificar as praticas organizacionais
inovadoras do Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - foi
alcancado 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 inovacédo, obteve-se a resposta com a identificacdo de elementos
apontaram como isso acontece. Assim, entre essas praticas, observou-se que a cultura influencia
nos processos por meio de procedimentos burocraticos, que sao proprios de 6rgaos publicos.
De outra forma, essas praticas tém sua razdo de ser, entre elas a organiza¢do dos processos e a
garantia de celeridade e aderéncia legal.

A pesquisa encontrou, ainda, elementos que colaboram com o entendimento de como a
cultura organizacional influencia nos processos de inovacgdo, como o fato de que a inovagéo
esta na mao do gestor. Se ele ndo propde, ndo provoca, os individuos da organizacdo tendem a
se acomodar. Além disso, observou-se que também a cultura da resisténcia a mudanca
influencia nos processos de inovacdo, constatando-se que as tentativas de inovacdo sofrem
resisténcia na instituicdo. Por exemplo, observou-se que a gestdo percebeu que, em um mundo
digitalizado, muitos procedimentos ndo encontravam justificativa, eram obsoletos, como
assinar documentos manualmente, ou enviar papéis pelo malote dos campus para a reitoria.

Mesmo assim, a gestao encontrou resisténcia para mudar isso. Por fim, ainda na questédo
da influéncia da cultura na inovacdo, observou-se que a instituicdo 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 geracédo de
inovacdo nainstituicdo em questdo. Para tanto, a pesquisa conseguiu observar que a consciéncia
de que os gestores da instituicdo tém importancia nessa conducdo dos processos representa
elemento importante no IFSC. Esse destaque é dado principalmente, porque, nas entrevistas,
observou-se que a instituicdo tem a cultura de que as demandas para empreender inovacao,
melhoria de processos e avangos organizacionais tém que partir dos gestores.

Com relacdo a percepcdo dos servidores, se existe uma cultura de inovacéo, constatou-
se que, como a cultura da instituicdo propde que a inovacao deve partir dos gestores, pelas
respostas dadas nas entrevistas, 0s entrevistados ndo percebem, de forma sistematica, mas de



forma pontual, a instituicdo como provocadora de inovacgdo. Infere-se, assim, que isso se deve
porque nem todos enxergam a gestdo como provedora sistematica de inovacao.

A pesquisa alcancou os objetivos propostos, pois foi possivel, a partir de seus resultados,
que reflexdes fossem feitas acerca da expansdo 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 instituicdo com uma geracdo nova de servidores, que vieram
de um 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 reforcou o entendimento de que a burocracia contribui para
organizar os processos, tornando-os oficiais e aderentes a legislacdo. Por outro lado, nas falas
dos entrevistados, apareceu um elemento indicando que a burocracia ndo contribui para o
avanco de inovagdes e ideias novas, visando contribuir com o desenvolvimento da instituicao.
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 das analises 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 educagdo. 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, o que acabou sendo feito somente
depois de 2016, quando a expanséo se estabilizou. A partir disso € que a instituicdo conseguiu
mapear processos e superar praticas antigas, herdadas da cultura existente ate entéo.

Na questdo da cultura de planejamento, a pesquisa constatou que a instituicdo ndo
apresentava essa cultura para o planejamento, conforme demonstrado nas falas dos
entrevistados, como, por exemplo: em E4 “eu sou de uma época em que o or¢amento chegava
na instituicdo, ficava s6 na mao e na cabeca de, no maximo, o gestor maior e diretor/pro-reitor
de administracéo, e eles faziam o que queriam”; e E10 “quando eu era diretor de campus, a pro-
reitora de administracao 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
0 IFSC vivia a expansdo, planejar era uma acdo de ndo estava tdo presente diante daquele
contexto. E isso ainda é replicado nas falas atuais da cultura organizacional. Quanto as
limitacGes da pesquisa, o publico-alvo foi constituido dos pré-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 um elemento limitador
para se realizar um trabalho de analise da cultura de uma instituicdo com vinte e dois campus.
Portanto, as percepcdes observadas ndo podem/devem representar as percepcOes de toda a
instituicdo, especialmente, considerando-se que uma pesquisa com uma base de anélise
ampliada podera ter outras conclusdes.

Consideracdes Finais

A cultura surge quando nasce a instituigdo, pois os valores, os rituais, 0s herois e os
simbolos (Hofstede, 1997) aparecem e desenvolvem-se a partir da vida da instituicdo e
acontecem por meio dos individuos que a compdem. Neste estudo, que traz o IFSC como objeto
pesquisado, constatou-se que a instituicdo, 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 desenvolvendo-se com as transformacdes da instituigdo até
chegar ao que ela vive atualmente.



Mais precisamente, esta pesquisa concentrou-se no estudo da influéncia da cultura dos
processos de inovacgdo, que esta presente até hoje. Assim, através da aplicacdo de entrevistas
com individuos que ocupam/ocuparam cargo de gestdo nos Gltimos oito anos, foi feita a analise
pela percepcdo desses entrevistados. Além das inferéncias feitas a partir da percepcdo dos
entrevistados, elas também partiram da observacdo de documentos institucionais, como
relatorios de gestdo e planos de desenvolvimento institucional.

Na base tedrica para a aplicacdo desta pesquisa, utilizou-se 0 modelo de Hofstede
(1980)/Projeto Globe (2002), criados para analisar a cultura dos paises, no final da década de
1970, e o projeto Globe em 2002. O modelo de Hofstede (1980) apresenta quatro dimensdes:
individualismo x coletivismo; distancia do poder; aversdo a incerteza; e masculinidade X
feminilidade, e 0 modelo do projeto Globe formulado com nove dimens@es, das quais 5
repetem-se entre os dois modelos, motivo pelo qual para a analise da pesquisa optou-se em
utilizar somente os que ndo se repetem, resultando em um modelo adaptado com 7 dimensdes,
por meio dos quais analisou-se a influéncia da cultura nos processos de inovagéo do IFSC.

Para complementar a realizacéo deste trabalho, buscaram-se outros autores, como Edgar
Schein (1984), que contribuiu com seu conceito de cultura organizacional, afirmando ser o
conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, 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 organizacdo, sendo derivada de um ambiente social especifico. Isto é, mediante o
processo de interacdo social (socializacdo) é que a cultura sera aprendida e repassada aos
membros.

Para a analise das entrevistas, foram feitas as transcricdes exaustivas das entrevistas,
conforme orientacdes de Bardin (2016), para que se pudesse fazer uma analise da enunciacéo.
Nas transcri¢fes, procurou-se conservar as anotacdes paralinguisticas (0s aspectos emocionais,
0 riso, o tom irbnico etc. Na analise de enunciagdo, segundo Bardin (2016), cada entrevista €
estudada como um elemento totalizado e organizado, proprio de estudo de caso.

Na organizacdo desta pesquisa, apds sua contextualizacdo, chegou-se a seguinte pergunta,
definida como objetivo principal: Como a cultura organizacional influencia os processos de
inovagdo em uma Instituicdo de Ensino Federal de Santa Catarina?

Os 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 servigo publico é
identificado nas falas que apareceram nas entrevistas, como as que dizem respeito a resisténcia
a mudanca; a presenga da estabilidade dos servidores que, de certa maneira, lhes permite
“escolher” a velocidade da mudanca; a expectativa de que a inovagao deve partir do gestor; e a
cultura de que tudo necessita ser assinado fisicamente. Este Ultimo esta sendo superado pela
adocdo de assinadores digitais.

A observacdo 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.

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)/Projeto Globe (2002), que possibilitou inferir que a instituicdo apresenta caracteristica
coletivista; que, por seus servidores, apresenta caracteristicas de aversdo a incerteza,
aparecendo tanto para os servidores quanto para a instituicdo, pois 0s processos sdo um exemplo
de que a instituicdo quer se garantir em relagdo ao cumprimento das demandas organizacionais,
quando os servidores querem ter garantidos seus direitos como servidores.



Esta pesquisa, ainda, traz contribuicdo para a ciéncia, que o modelo de Hofstede (1980)
e 0 Projeto Globe tenham sido, originalmente, criados e aplicados, por meio de analise fatorial
e outros modelos estatisticos pode ser utilizado desta forma e deste modo, nas publica¢des
existentes sobre a tematica. Com isso, a possibilidade de se analisar a cultura de uma instituicao,
grande como o IFSC, pode ser contemplada pelo método qualitativo com respostas que podem
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 0s gestores, visto que esta pesquisa implicou
questionamentos de tracos da cultura organizacional, mas que ndo foram alcancados no sentido
de identificar se sdo tragos préprios de instituicdes de ensino publicas ou um elemento que faz
parte da cultura do servi¢o publico, de forma geral. Desse modo, outros estudos poderdo ampliar
0 espectro de analise da cultura organizacional e sua influéncia nos processos de inovacdo da
instituicao.
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