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RESUMO

A cultura de inovação é um tipo de cultura organizacional que possui um ambiente corporativo

pautado na valorização da criatividade, inovação, promoção do aprendizado contínuo, apoio

mútuo entre os colaboradores e busca da melhoria constante na entrega de serviços ao usuário.

Sabendo que esse tipo de cultura é facilmente encontrado em universidades, o objetivo deste

trabalho é verificar o nível de cultura de inovação da Universidade Estadual de Mato Grosso do

Sul, baseado na percepção dos servidores técnicos administrativos. Para isso, foi realizada

pesquisa de natureza quantitativa, utilizando a técnica de levantamento (survey). A amostra

consiste de 107 servidores públicos selecionados por acessibilidade. O instrumento de coleta de

dados foi validado semântica e estatisticamente por meio da Análise Fatorial Confirmatória e

os dados foram analisados por medidas de tendências central e análise estatística descritiva. Os

resultados mostraram que os servidores associam a presença da cultura de inovação mais

facilmente ao fator estratégia de inovação no Relacionamento com contexto externo da

Universidade, em ações voltadas à extensão, por exemplo, e que itens do contexto interno

necessitam de atenção para aprimoramento de práticas administrativas. A pesquisa deste

trabalho contribuiu na elaboração de um diagnóstico sobre o nível de cultura de inovação,

destinado à gestão da universidade. Com o diagnóstico realizado, estima-se que a instituição

consiga potencializar seus pontos fortes e criar um plano de ação para suas fragilidades, de

maneira que a otimização processual seja usufruída pelos seus usuários e sociedade em geral.

Palavras-chave: Cultura de inovação. Cultura organizacional. Universidade pública. Gestão

Pública.



ABSTRACT

The innovation culture is a type of organizational culture that fosters a corporate environment

focused on valuing creativity, innovation, promoting continuous learning, mutual support

among employees, and striving for constant improvement in service delivery to users. Knowing

that this type of culture is easily found in universities, the aim of this study is to assess the level

of innovation culture at the State University of Mato Grosso do Sul, based on the perception of

administrative staff. To do this, a quantitative research was conducted using the survey

technique. The sample consists of 107 public servants selected for accessibility. The data

collection instrument was semantically and statistically validated through Confirmatory Factor

Analysis, and the data were analyzed using measures of central tendencies and descriptive

statistical analysis. The results showed that employees more readily associate the presence of

innovation culture with the innovation strategy factor in the University's External Context

Relationship, in actions aimed at extension, for example, and that internal context items require

attention for the improvement of administrative practices. This research contributed to the

development of a diagnosis of the level of innovation culture for university management. With

the diagnosis conducted, it is estimated that the institution will be able to leverage its strengths

and create an action plan for its weaknesses, so that process optimization can be enjoyed by its

users and society in general.

Keywords: Innovation culture. Organizational culture. Public university. Public management.
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1. INTRODUÇÃO

A cultura de inovação é tema de estudo ao redor do mundo por conta do seu forte

vínculo entre desempenho organizacional e competitividade no mercado (Bruno-Faria;

Fonseca, 2014a). No ambiente das universidades, percebe-se que essa cultura se faz presente,

pois é estimulado que as pessoas trabalhem em inovações, sendo seus colaboradores

acostumados a “sugerir melhorias, modificações contínuas e repensar as instituições” (Torres;

Araujo, 2019, p. 10).

Acompanhar aspectos como cultura organizacional agrega valor institucional e

torna-se um ativo estratégico do negócio (Silva et al., 2022). Destaca-se que locais que

incorporam a cultura de inovação, absorvem uma filosofia de gestão de liberdade, na qual os

colaboradores desfrutam de autonomia, com olhar empreendedor dentro da organização,

havendo tolerância a possíveis falhas, oriundas das tentativas criativas e inovações internas

(Serafim, 2011).

Com estímulo legal para incorporação da cultura de inovação nas Instituições

Científica, Tecnológica e de Inovação, a Lei nº 10.973 de dezembro de 2004 direcionou o

Brasil para incentivos à inovação no ambiente produtivo.

Alterada pela Lei nº 13.243 de 11 de Janeiro de 2016 que também dispõe sobre

incentivos à inovação, reforçou entre os seus princípios “o incentivo à constituição de

ambientes favoráveis à inovação” (Brasil, 2016, Art. 2, VIII) e o “fortalecimento das

capacidades operacional, científica, tecnológica e administrativa das ICTs” (Brasil, 2016, Art.

2, X).

No âmbito da administração pública, a cultura de inovação foi reconhecida como uma

das características de uma gestão contemporânea (Brasil, 2021). Para compreender melhor a

gestão contemporânea, o Modelo de Governança e Gestão, intitulado como Gestão.gov.br, foi

publicado na Plataforma +Brasil, gerenciada pelo Ministério da Gestão e da Inovação em

Serviços Públicos. Esse modelo é um padrão de referência cujo objetivo é contribuir com o

aumento da maturidade de gestão nos órgãos públicos do poder executivo federal.

Nesse contexto, os órgãos públicos, independente da esfera a qual pertencem, ao

buscarem destaque no aprimoramento de Governança e Gestão contemplam a cultura de

inovação, a qual consiste em “gerenciar promovendo um ambiente favorável à criatividade;

isso requer atitudes provocativas, no sentido de estimular as pessoas a buscarem,

espontaneamente, novas formas de enfrentar problemas e fazer diferente” (Brasil, 2021, p. 8).

A administração pública nacional percebeu, principalmente no cenário pandêmico
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da Covid-19, em 2020, que o sistema político-estrutural pode ser comprometido se ignorar a

capacidade de resposta da dimensão intraorganizacional, basicamente formada pela área-meio,

que atua em funcionalidades administrativas, seja no desenho de processos, flexibilização

estatal, rearranjos logísticos e operacionais, estratégias de comunicação, entre outros (Coelho

et al., 2020).

Performar de modo inovador revela a presença da cultura de inovação e a existência

dela é fator determinante para criação e manutenção da organização (Dutra, Almeida, 2018;

Gimenez, Veiga, 2020). Por tratar-se de uma questão crucial, as universidades também

buscam aderir a uma cultura corporativa, investigando traços de liderança, fomentando a

criatividade e a mudança constante (Gorzelany et al., 2021).

Em universidades, o contexto de inovação na última década institucionalizou-se com

atividades de interações universidade-empresa, transferência de tecnologia, startups,

incubadoras, laboratórios, parques tecnológicos e núcleos que propulsionam o subproduto

científico e tecnológico do campus (Krishna, 2019). Embora relevantes, ainda é observado um

descompasso entre o ritmo da academia e o que é solicitado pelo mercado (Fossati, 2020).

Ao longo de seus 30 anos, a Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul - UEMS -

tem atualizado seu “mapa de navegação” - Plano de Desenvolvimento Institucional - em

média, a cada cinco anos, aspirando sua visão de “ser referência como instituição pública,

gratuita e de qualidade, na promoção da inclusão social e inovação, respeitando os princípios

éticos e morais, que atenta às demandas da sociedade sul-mato-grossense e contribua para o

desenvolvimento do estado e do país” (Mato Grosso do Sul, 2021). Nesse sentido, para este

estudo realizado na UEMS, e enquanto servidora deste lugar, surgiram alguns

questionamentos a serem examinados: (1) quais aspectos discutidos na literatura sobre cultura

de inovação a UEMS tem exercitado, (2) como os servidores administrativos têm

reconhecido/percebido e se relacionado com a cultura de inovação.

O propósito de registrar as observações de servidores técnicos administrativos dessa

instituição de ensino superior e contribuir com o conhecimento sobre cultura de inovação é

um desafio, pois ainda há poucas pesquisas nacionais que investigam essa interação em

universidade pública; motivo pelo qual também se justifica este trabalho.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 GERAL

Analisar o nível de cultura de inovação da Universidade Estadual de Mato Grosso do

Sul sob a ótica dos servidores administrativos.
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1.1.2 ESPECÍFICOS
➢ Elaborar um instrumento de diagnóstico do nível da cultura de inovação tendo como
base uma universidade públicas brasileira

➢ Verificar como os servidores administrativos têm reconhecido/percebido e se
relacionado com a cultura de inovação aplicada na UEMS.

➢ Elaborar um diagnóstico dos fatores que influenciam a cultura de inovação na UEMS.

1.2 JUSTIFICATIVA

Em termos de contribuições gerenciais, a escrita desta dissertação tem o objetivo de

registrar as percepções de servidores da UEMS que estão distribuídos em diferentes unidades

universitárias. Sobretudo, pretende-se contribuir com o conhecimento acadêmico da área de

Administração Pública e repassar um diagnóstico para alta gestão. Ocorre que sobrevir com

mais dados de cultura de inovação pode gerar desdobramentos que permitirão monitoramento

de boas práticas no transcorrer dos anos, bem como reverberar em melhoria do

desenvolvimento regional, uma vez que esta Universidade atinge municípios por toda

extensão do Estado de Mato Grosso do Sul.

É certo que alinhar as potencialidades dos recursos humanos com os eixos de

desenvolvimento institucional facilita o exercício de uma gestão estratégica e eficaz.

Gutiérrez-Suarez et al. (2019) afirmam que cultura e clima organizacional são algumas das

variáveis do contexto de ambiente da organização que podem influenciar no direcionamento

estratégico. Espera-se que a entrega de um diagnóstico permita que a universidade tome

consciência da visão corporativa e alcance mais eficiência na gestão de curto, médio e longo

prazo.

Ressalta-se também que a adoção do planejamento estratégico requer adaptações em

simbiose com a cultura organizacional. Dessa forma, almeja-se suprir a lacuna identificada

por Moreira et al. (2020), os quais observam um gap e sugerem que “outras pesquisas devem

ser desenvolvidas com a finalidade de identificar o ambiente propício, e os fatores da Cultura

Organizacional que possam garantir o planejamento e a gestão estratégica” (Moreira et al.,

2020, p.13).

Uma organização culturalmente forte é capaz de estabelecer com seus colaboradores

vínculo de pertencimento, responsabilidade e comprometimento, ao mesmo tempo que “uma

cultura forte, sedimentada pode ter um efeito reverso no processo de inovação” (Dutra;

Almeida, 2018, p. 8). Em vista disso, somando ao fato da universidade ter apenas 30 anos e

ainda estar em estágio de maturação, esse estudo contribuirá para o momento da instituição,

caso necessário, corrigir possíveis vícios e adotar outros direcionamentos.
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Em termos de contribuições teóricas, observa-se que pouco se fala sobre as inovações

dentro de uma universidade no contexto administrativo e processual. Pesquisas anteriores se

propuseram a estudar a cultura de inovação sobre o aspecto de desenvolvimento tecnológico

(Lau, 2022; Georgieva, 2021; Yeshua-Katz, 2019), em ambientes de negócios empresariais

(Crews et al., 2022; Campos-Blázquez et al., 2020, Seiler et al., 2022), os aspectos da

sustentabilidade (Jin, 2018), o aspecto da cultura de inovação nas áreas da saúde (Collier,

2018; Jnah, 2019; O’Hara et al., 2022), no setor industrial (Batz et al., 2018;

Sansabas-Villalpando et al., 2019), no setor público visando gestão e liderança (Park et al.,

2021; Mutangabend et al., 2022; Silva; Souza, 2022) e no setor urbano e arquitetônico

(Belpoliti et al., 2021).

Ademais, no que diz respeito ao ambiente universitário, a cultura de inovação é

fortemente pesquisada no aspecto pedagógico ou de política educativa em cursos de

graduação (Alonso Sáez, 2019; Sawhney et al., 2021; Arias; Morales, 2022; Bevenuto, 2021;

Faria; Pessanha, 2022; Gadea; Mara, 2022). Além desse viés, tem-se a relação da sua

capacidade de inovação e tecnologia (Gorzelany, 2021; Arrabal et al., 2022), a avaliação de

sistema de informação integrado e o contexto do ensino remoto (Martins; Cristina, 2022;

Camargo; Kühl, 2022), em departamentos específicos como biblioteca (Lazzari et al., 2021;

Savedra et al., 2021; Cabral, 2022) e em proposições de inovação a partir do olhar do

universitário (Hall, 2021). A discussão da cultura de inovação nas universidades pela ótica de

técnicos administrativos, no entanto, não foi explorada.

Dessa forma, pretende-se contribuir empiricamente ao incluir a percepção dos

servidores administrativos em observação a pesquisa do nível de cultura de inovação existente

na instituição. Pressupõe-se que os eixos de pesquisa, ensino e extensão sejam fortalecidos, na

medida em que também há profissionalização no serviço administrativo, correspondendo

estrategicamente à gestão, de maneira fluida em sua ordenança processual e entregando

melhores resultados ao seu usuário final.

https://www.tandfonline.com/author/Yeshua-Katz%2C%2BDaphna
https://sciprofiles.com/profile/898444
https://journals.co.za/doi/abs/10.31920/2516-5305/2022/19n4a3
https://capes-primo.ezl.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/search?query=creator%2Cexact%2COrozco%20Arias%2C%20Jairo%20Iv%C3%A1n%20&search_scope=default_scope&vid=CAPES_V3&offset=0
https://capes-primo.ezl.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/search?query=creator%2Cexact%2C%20Anzola%20Morales%2C%20Olga%20Luc%C3%ADa&search_scope=default_scope&vid=CAPES_V3&offset=0
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2 REFERENCIAL TEÓRICO

Nesta seção estão apresentadas as concepções encontradas nos últimos cinco anos a

respeito da cultura de inovação. Inicialmente é discutido o conceito, na sequência é

apresentado a cultura de inovação em diferentes instituições. O último tópico desta seção

aplica-se em discutir a cultura de inovação exercida em órgãos públicos.

2.1 CULTURA DE INOVAÇÃO

Os aspectos teóricos desdobram esforços sobre cultura organizacional ao término da

década de 1970. Contextualizando economicamente, a investigação de pesquisadores

organizacionais foi incentivada mediante a identificação de elementos que valorizassem a

formação altruísta em ambiente das fábricas orientais, para a busca de redução dos custos de

produção e ideia da qualidade total, dado as consequências da segunda guerra mundial

(Machado et al., 2016).

Percebe-se que cultura parte da construção do universo simbólico, dos mecanismos da

legitimação e de socialização primária e secundária (Fleury, 1996). Particularmente ilustra-se

a compreensão de cultura organizacional semelhante a camadas de uma cebola, na qual tem-se

da direção externa para a interna, ou seja, do mais prático ao impalpável, quatro termos:

símbolos, heróis, rituais e valores (Hofstede, 2012).

De forma mais “visível”, os símbolos são evidenciados por meio do palavreado,

gestos, roupas e objetos que carregam um sentido específico. Os heróis são aqueles que

representam a essência da organização, estejam vivos ou não, sejam reais ou não, eles são

associados pelas características que os definem. Os rituais são atividades irrelevantes para um

determinado fim, porém essencial por serem embebidos de significado na concretização da

atividade, fazem sentido por si, a exemplo, cerimônias. Já os valores são os sentimentos

contrastantes que abarcam o decente versus o indecente e estão presentes, inconscientemente,

no agir das pessoas (Hofstede, 2012).

Cultura organizacional surgiu como uma forma de consenso e solidariedade entre os

colaboradores da organização (Freitas, 1991). Com o passar do tempo, a homogeneidade do

modo de agir atrelou a cultura organizacional com a tentativa de simplificação do

gerenciamento em minimizar os inputs e maximizar os resultados, com o propósito de alargar

a margem de lucro. Já em órgãos públicos, que não objetivam o lucro, a gestão da cultura

organizacional contribui para suprir as demandas da sociedade de modo eficiente (Marques et

al., 2020).
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A cultura organizacional estabeleceu-se como tratativa funcional para uma das formas

de monitoramento e controle pertencentes à estrutura capitalista, podendo sustentar-se em

vantagem competitiva (Machado et al., 2016).

Cabe ainda observar que o contexto de inovação em empresas produtivas é uma

invenção que altera no sentido econômico a transação comercial de geração de riqueza

(Schumpeter, 1961). Sendo assim, ao decorrer do tempo, o próprio consumidor é incentivado

por essas empresas a não aceitar mais o que era o normal de consumo, pois no mercado

existem soluções mais atuais e, desta forma, a novidade destrói antigas propostas. Nota-se que

esse fenômeno schumpeteriano chamado de “destruição criativa”, é facilmente percebido pela

ótica do setor privado. A inovação por si só não se consolida em um episódio isolado, uma

vez que para implementá-la exige um processo gerenciável, com uma atmosfera que reveste

esse espírito inovador. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apresentam dez componentes que

caracterizam o ambiente inovador das organizações, são eles: 1) visão e liderança para

inovação (1); estrutura organizacional apropriada (2); papéis chaves para a inovação na

organização (3), treinamento (4); envolvimento das pessoas (5); formação de equipe para

inovação (6); clima criativo (7); foco externo (8); comunicação multidirecional e multi-canais

(9) e capacidade de aprendizagem organizacional (10). Esses aspectos cooperam para que a

organização permaneça em constante adaptação às demandas de mercado.

Por sua vez, no contexto da administração pública, entende-se como inovação uma

melhoria na prestação de serviços à sociedade, sem que haja elevados valores despendidos,

pois os recursos advêm de impostos e receitas pagas pelo contribuinte (França, 2017).

Complementar a esse entendimento, a inovação no setor público não necessariamente

traduz-se em retorno econômico, mas a devolutiva de benefícios de forma eficiente (Gomes et

al., 2014).

No serviço público o inovar é admitido mediante diferentes lógicas, as quais podem

ser elencadas como inovação de serviço, de processo, administrativa e organizacional, de

sistema, de concepção como também algo que contemple mudança radical de racionalidade

(França, 2017). As inovações não necessariamente inéditas, sugeriram incrementar novas

modelagens de descentralização, projetos de parcerias e desenvolvimento de atividades que

contrapõe-se ao “Estado sucateado” na proposta de levar a modernização aos órgãos públicos

(Nohara, 2017).

A cultura de inovação permite o desenvolvimento da capacidade do Estado em inovar

e sugere-se dois caminhos. Um deles é o fortalecimento das burocracias weberianas, que

profissionaliza a máquina processual como uma engrenagem; o outro é o lado experimental,

como startups ou laboratórios, em espaços passíveis de admitir riscos e compartilhamento de
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informações (Cavalcante; Cunha, 2014).

A fim de chegar no entendimento do que vem a ser cultura de inovação, buscou-se em

bases científicas Spell, Scopus e Periódicos da Capes, os termos “cultura de inovação”,

“innovation culture”, “culture of innovation”, sendo congruente a percepção de que cultura de

inovação pode ser construída a partir do entendimento dos elementos fundamentais e

aprofundamento da compreensão de maneira coletiva, portanto, do grupo no geral.

É notado que sua operacionalização ocorre em nível mais profundo, pois além dos

aspectos do clima organizacional, que permeiam a hierarquia, as condições de trabalho, e

relações interpessoais, também são considerados os valores, as crenças e outros elementos

intangíveis. A identificação destes sentidos é partilhada por meio da observação e no processo

da discussão com os envolvidos, uma vez que a construção perpassa por contradições, por

trazer padrões de comportamento de forma coletiva e compartilhada. Por conseguinte, a

cultura de inovação é entendida como forma de consolidar o campo das práticas de inovação

(Pimentel, 2019).

Ressalta-se também que a cultura de inovação é item fundamental na seleção de

estratégias que contribuam para competitividade organizacional, em especial, adotando a

ecoinovação, como no caso do setor industrial. É defendido que os elementos do ambiente

interno de uma organização que possui cultura de inovação podem ser identificados em

categorias, como crença e valores, estrutura, estímulo à inovação, comunicação aberta.

Observa-se que a competitividade é trabalhada por meio do uso racional de recursos naturais

combinado à vantagem econômica (Vendler; Maçaneiro, 2018).

Vale salientar que incorporar a cultura de inovação promove inovação em todas áreas

funcionais e muitas vezes, mudanças radicais são implementadas. Apesar de saber que a

organização pode sofrer impacto negativo da concorrência, estar atenta a falhas e sujeitar-se a

riscos é algo esperado pela organização (Adiguzel et al., 2022).

O reconhecimento da presença de elementos como a criatividade, a flexibilidade, o

compartilhamento de conhecimentos e da aprendizagem social como “fatores que possuem

alguma relação com a inovação gerada nas organizações e que este fato impacta no

desenvolvimento e na competitividade” (Gimenez; Veiga, 2020, p. 13).

Em revisão elaborada no período de 1997 a 2012 sobre o conceito de cultura de

inovação, o termo foi classificado como a relação entre cultura organizacional e inovação.

Admite-se cultura de inovação como o ambiente que acolhe “a criatividade das pessoas e que

o sistema de comunicação permite o compartilhamento de ideias, informações, experiências e

valores que tenha a inovação como foco principal” (Bruno-Faria; Fonseca, 2014b, p. 9).

A cultura não é criada de maneira única e individual. O envolvimento de crenças e
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costumes com o coletivo imprime um sistema que atinge uma dinâmica co-evoluída,

selecionando mudanças que são benéficas para si enquanto organização e sociedade

(Campos-blázquez et al., 2020, p. 3).

É certo que organizações que constroem um contexto multidimensional -

infraestrutura, comportamento/influência, implementação - incluindo a intenção de ser

inovador, possuem a cultura de inovação (Dobni, 2008). A cultura de inovação desenvolve as

práticas organizacionais, com o intuito de obter dentro das perspectivas ambientais a

diminuição da degradação, voltada ao desenvolvimento sustentável (Maçaneiro; Vendler,

2021). Logo, o contorno do meio ambiente e da sustentabilidade também são evidenciadas no

exercício de seus colaboradores.

Um organismo que exercita a cultura de inovação é aquele que consegue trazer a

inovação para sua cultura organizacional, portanto não a pratica de forma isolada, ao

contrário, reconhece a inovação como processo gerenciável (Dionísio, 2019). A cultura de

inovação, portanto, possui aderência pelo grupo de indivíduos que a desempenham.

Compreende-se que “uma cultura de inovação só terá terreno fértil se não existirem

obstáculos internos que possam barrar a geração de ideias ou sofisticadas visões estratégicas”

(Dutra; Almeida, 2018, p. 9).

Diante do exposto, nesta pesquisa, Cultura de Inovação é entendida como a

composição de aspectos visíveis e intangíveis que se traduzem no modo que a equipe

desempenha o trabalho, sentindo-se à vontade em compartilhar propostas criativas, com

inovação incremental nos processos, com percepção de valor ao usuário e contribuindo para

reforçar o posicionamento estratégico da organização.

2.2 CULTURA DE INOVAÇÃO APLICADA EM ÓRGÃOS PÚBLICOS

A implementação de uma cultura de inovação em órgãos públicos pode encontrar

desafios devido à natureza regulatória e às limitações orçamentárias. Entende-se, porém, que

com um compromisso de todos, as mudanças incrementais ao longo do tempo possam levar a

melhorias substanciais na prestação dos serviços públicos. Convergente a essa ideia, a

Organização das Nações Unidas assume dentre os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável

“16.6 Desenvolver instituições eficazes, responsáveis e transparentes em todos os níveis”

(ONU, 2023).

A Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico, grupo internacional

composto por secretários técnicos, agências, centros de pesquisa e aproximadamente 32

comitês intergovernamentais, indicou seis competências essenciais para a inovação no serviço

https://www.tandfonline.com/author/Campos-Bl%C3%A1zquez%2C%2BJuan%2BRam%C3%B3n
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público: iteração, alfabetização em dados, foco no cidadão, curiosidade, storytelling e

insurgência (OCDE, 2017). A iteração busca por meio de testes e experimentos o

desenvolvimento incremental e mais ágil do serviço, a alfabetização em dados vai facilitar que

a tomada de decisões seja baseada nas evidências que por si necessitará de um sistema

coletando corretamente os dados. O foco do cidadão coloca o usuário no centro do processo,

para ter boas experiências até ter seu problema solucionado. A curiosidade trata da busca em

novas perspectivas e adaptações necessárias, o storytelling é a apropriação de narrativas para

explicar o percurso, delineando o progresso e o como a história do usuário progride, e a

insurgência é sair da maneira usual de fazer o serviço, se necessário, desenvolvendo novas

alianças e parcerias. A Figura 1 elucida a dinâmica que essas competências se desdobram.

Figura 1 - Competências essenciais para inovação no setor público

Fonte: Traduzido do OCDE (2017)

A integração dessas competências traz além dos resultados tangíveis algo que não é

palpável. Ao atender esses requisitos, entende-se que a instituição gera como subproduto o

comportamento que valoriza a mentalidade voltada à inovação. A cultura estabelecida

torna-se princípio fundamental para a melhoria contínua e o progresso dentro dos setores

públicos.

A fim de decodificar como se performa a cultura de inovação, buscou-se investigar por

meio de uma revisão sistemática da literatura, artigos nas bases científicas Scopus e Web of

Science publicados entre 2018 a 2023, em idiomas da língua inglesa, portuguesa e espanhola,

que trouxessem a temática de cultura de inovação aplicada especificamente em órgãos
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públicos. Com o intuito de buscar o maior número possível de publicações, a string de busca

foi bem ampla: ("administrative" OR "employee" OR "public server" OR "servant" OR

"worker") AND ("cultur*" OR "innovat*") AND ("governance administration" OR "public

governan*" OR "public manag*" OR "public sector" OR "public service") AND ("appraisal"

OR "diagnosis" OR "evaluation" OR "investigation" OR "measurement" OR "performance")

que possibilitou encontrar os resultados debatidos a seguir.

Em pesquisa espanhola, apresentou-se a identidade social como importante aliada na

implementação da cultura de inovação (Barrutia; Echebarria, 2022). O prestígio reafirmado

gera a valência social, ou seja, o orgulho do indivíduo em pertencer àquele grupo

(órgão/setor/instituição). Consequentemente, a autoestima é validada mediante a participação

e a contribuição que se faz em grupo. Fica reforçado o efeito de inovação exploratória por

meio das relações interpessoais gratificantes, pois afetam positivamente o valor de apego.

Confirmando o evidenciado em outro estudo, o sentimento de pertença resulta na partilha de

conhecimento, no aprimoramento de competências interpessoais, sobretudo nas inovações

públicas (Queyroi et al., 2022).

Outro item que participa da implantação de uma cultura de inovação é um sistema de

medição de desempenho (Striteská; Sein, 2021), no qual é necessário se destacar uma

liderança forte que foca no desempenho institucional como um todo. Tem-se nesse modo, uma

estrutura de recompensa ou de reconhecimento de desempenho excepcional que permita a

comemoração do objetivo atingido. Além disso, os autores evidenciam que, com esse sistema,

seja realizado a emissão de relatórios ou comunicados quanto à informação de desempenho do

setor, além de avaliação participativa do colaborador, portanto existem feedbacks cíclicos que

são trabalhados a fim de repensar a maneira de que foram atendidas as ações. Projeta-se

assim, a cooperação, a tomada de riscos, a criatividade e a mudança sempre que necessária na

busca da melhor performance. Os autores também trazem a decisão descentralizada como

componente salutar ao empoderamento dos servidores e o gerenciamento ativo na prática de

inovar.

Vale salientar que um traço que contribui na construção de uma cultura de inovação

também é o da liderança transformacional (Hansen; Signe, 2018; Gunzel-Jansen et al., 2018).

Entende-se que é de suma importância ocorrer de modo genuíno um comportamento de

consideração individualizada, que busque ouvir as preocupações dos liderados; o

comportamento de construção de confiança que instigue identificação com o líder; articulação

pautada numa visão de futuro, a fim de inspirar os colaboradores; e o permanente estímulo

intelectual para não recair no comodismo ou status quo. Diante de um experimento na região

da Dinamarca, constatou-se que componentes específicos da liderança transacional, como o
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uso de recompensas verbais derivam comportamentos inovadores, bem como a ausência desse

reforço pode gerar frustração e medo em correr riscos (Hansen; Signe, 2018). Na liderança

transformacional são trabalhadas três dimensões: recompensas materiais, recompensas verbais

e sanções contingentes (Jensen et al., 2016).

Ainda sobre liderança, em estudo comparativo dos tipos de liderança burocrática,

liderança protetora e liderança participativa, nenhuma é suficientemente capaz para se dizer

como ideal na implantação da cultura de inovação. Entende-se que não basta envolver várias

pessoas, sendo mais conveniente atrair os profissionais intencionalmente motivados, com

competência para introduzir práticas inovadoras (Dzvinchuk et al., 2021).

Oportuniza-se também à implantação da cultura em questão, arranjos organizacionais

em rede e que estimulam networking, em um modelo competitivo e com programas de

treinamento dentro da organização (Korma et al., 2020; Dzvinchuk et al., 2021; Zandberg;

Morales, 2019). Apresenta-se a proposição de laboratórios nos quais têm evidenciado a

ambiência de experimentação e suscetibilidade ao erro, mais do que a infra-estrutura

destinada ao local ou a tecnologia envolvida (Korma et al., 2020; Dzvinchuk et al., 2021).

Nem sempre ter recursos disponíveis estimulam a cultura de inovação. De acordo com

a pesquisa conduzida em Omã, existe uma relação inversamente proporcional entre o nível de

esforço dos funcionários e os recursos disponibilizados para iniciativas criativas (Al-Asfoura

et al., 2020). Infere-se que isso ocorre devido a percepção da capacidade inovadora se

relacionar não necessariamente pelos meios disponíveis, mas por quão à vontade os

colaboradores estão em alcançar determinado objetivo, gerando contribuição intrínseca ao

clima organizacional. Essa abordagem em relação à atmosfera que os colaboradores

compartilham, expressa relação positiva com as variáveis de desempenho criativo. Reforça-se

a constatação de estudo realizado em instituição pública, o qual trata que o clima

organizacional influencia no sucesso ou fracasso da cultura de inovação, pois a depender dele

que a criatividade e o comportamento inovador individual conseguem se promover (Mutonyi

et al., 2020).

Ainda nesse viés, estudo desenvolvido na Arábia Saudita confirma que a medida em

que recompensas extrínsecas são aplicadas, também é elevado o nível de criatividade dos

colaboradores (Yamim, 2020). Compreende-se portanto, que implantar uma cultura à falta de

recursos disponíveis deve ser somada ao fornecimento de recompensas, as quais o grupo

entenda como pertinente para amarrar gatilhos de reforço de conduta e estímulo criativo.

A tomada de decisão, quando descentralizada, transfere empoderamento aos

funcionários reforçando a relação positiva com a cultura de inovação, de modo que estimula a

criatividade (Striteská, Sein; 2021). Induz-se também o compartilhamento do que é aprendido



18

permitindo o desempenho direcionado à governança eficaz. Identifica-se como boa

governança aquela capaz de equalizar pontos como, visão de longo prazo, capacidade de

reforma do Estado, obstáculos à ação pública, autonomia de decisão das autoridades políticas,

apoio a setores dinâmicos/emergentes, reflexão sobre as grandes questões nacionais, entre

outros (Tiganasu et al., 2019).

Outro ponto que contribui para o disseminar de informações é o sentimento de

pertencimento à organização. Um acompanhamento realizado em território francês indicou

que a partilha de conhecimento, as competências interpessoais e a vivência dos colaboradores

compartilhados resultam nas inovações públicas (Queyroi et al., 2022). Nessa perspectiva,

disseminar informações em órgãos públicos envolve a comunicação eficiente e precisa de

informações assertivas para o funcionamento das atividades, de modo a ratificar com

transparência, a eficiência operacional e o engajamento das partes interessadas.

Corroborando com esse entendimento, um trabalho desenvolvido na Cidade do

México, com o intuito de investigar se o comportamento intraorganizacional de gestores

influenciam no comportamento inovador, declarou que o comportamento em rede dos

gestores, assim como as motivações de construção de carreira dos colaboradores aumentam o

comportamento inovador (Zandberg; Morales, 2019). Depreende-se que o comportamento em

rede permite que decisões sejam tomadas não só “de baixo para cima”, mas também tenha

influência da equipe que trabalha na linha de frente da operação. Além disso, agrega-se no

networking entres gestores ao partilhar das decisões de seus setores.

Ao trabalhar com formas de governança em rede, ambientes são gerados permitindo

que haja diálogo nas propostas de novas conjunturas, sem limitar-se a imposições, pois é

ponderado o pensamento da equipe que aplicará a ideia inovadora, de forma que contribua na

implementação e evite possíveis transtornos. O impacto significativo no sucesso da inovação

delineia a prática do feedback, do senso de responsabilidade e da aprendizagem (Sandor,

2018).

Na região da Ucrânia, o Laboratório de Desenvolvimento Intelectual para Empoderar

Regiões trouxe a implantação de uma cultura de inovação por promover inovações

incrementais. A metodologia adotada neste laboratório é de design thinking, orientada em

desenvolver ferramentas que contribuam para uma gestão de alto desempenho (Dzvinchuk et

al., 2021). Ferrarezi et al. (2021) também ressaltam que a existência de um Laboratório

contribui para a instituição construir a cultura de inovação, pois afirma que seus efeitos ao

gerar produtos específicos, sedimenta o hábito do desenvolvimento de competências nos

servidores, os quais envolvem seus processos corriqueiros com paradigmas que são

condizentes com uma administração pública voltada ao valor público.
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Demonstrou-se que a manifestação de um comportamento inovador por parte dos

indivíduos não depende necessariamente de possuir um estilo cognitivo com alto índice de

criatividade. O estudo constatou que a afinidade dos colaboradores e sua sensação de

pertencimento à organização crescem à medida que passam mais anos dedicados à mesma

atividade. Consequentemente, a familiaridade com as tarefas desempenhadas e a acumulação

de conhecimento contribuem para inovação. Somado a isso, o autor conclui que a garantia de

emprego e a manutenção de uma baixa taxa de rotação de funcionários, levou a uma

proporção maior de indivíduos com experiência acumulada. Dessa forma, constatou-se uma

correlação positiva entre a vivência do indivíduo e o desejo inerente de inovar (Al-Asfoura et

al., 2020).

De modo geral, o que temos até aqui são evidências de que a cultura de inovação se

constrói tanto por fatores intrínsecos a cada ser humano, pois tange o lado comportamental e

subjetivo do indivíduo, como por aspectos influenciados pela estrutura institucional.

Sabe-se que naturalmente cada indivíduo possui sua habilidade de convívio e que o

aprimoramento depende do seu querer. Nesse viés, tem-se a experiência do indivíduo, que

abrange a vivência adquirida pelo indivíduo ao longo da sua trajetória profissional; a

proatividade, que consiste na maneira espontânea do indivíduo contribuir; o senso de

responsabilidade, entendido como valoração do trabalho que desenvolve, admitindo a noção

que cabe a si a responsabilidade da conduta; partilha de conhecimento/aprendizagem,

percebido pela gestão de conhecimento quanto ao cuidado de não ser somente um colaborador

o detentor do conhecimento de determinada atividade.

Por outro lado, é possível apontar que existem itens que estão na alçada institucional e

que depende do órgão proporcionar para seus colaboradores uma forma de estímulo. Para

esses, identificaram-se: laboratórios, os quais são locais tolerantes a riscos; recompensas

extrínsecas, não só associadas ao financeiro, como também gratificações para ingresso de

experiências e realizações de homenagens; o monitoramento de governança, complementar ao

sistema de desempenho; a descentralização da estrutura hierárquica, que desconstrói a cadeia

de comando piramidal ou de comando único, e o acompanhamento do clima organizacional.

2.3 FATORES QUE ENVOLVEM A CULTURA DE INOVAÇÃO

Ao investigar os fatores que medem a cultura de inovação, observou-se que um estudo

aplicado em uma escola de negócios utilizou a teoria da prática para identificar o fenômeno da

construção de cultura de inovação. Neste modelo, a unidade de análise é formada pelas

atividades com arranjos sociomateriais envolvendo pessoas, objetos e arranjos todos dispostos
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em uma configuração espaço-temporal manifestada pelo palavreado e ações realizadas,

portanto permitiu a inteligibilidade de como a cultura é suportada. A discussão partiu da

elaboração do Planejamento Estratégico e abrangeu fatores que os participantes construíram

pelo sentido coletivo, desaguando em três identificações: da inovação como atividade

individual e comportamental que tem o produto da criatividade a ser validada pelos demais da

equipe, uma vez que quando reconhecida pelo outro é mais fácil de ser identificada do que

pelo próprio indivíduo; da inovação como atividade paralela, ou excedente à rotina de

trabalho; e, da inovação como autorreferência, por artefatos como projeção na parede com

recados para os colaboradores, reutilização de água da chuva e música ambiente em área

comum, como exemplos. Nesse estudo não se limita em descrever a prática, porém

compreende a dimensão coletiva das relações humanas no contexto de organização social e

critica-se os modelos de mensuração que ignoram o processo dinâmico de constituição,

manutenção e reconstituição de uma cultura de inovação. É reconhecido que elementos

contraditórios/limitadores estarão presentes, pois parte resistente do grupo pode identificar os

demais integrantes como aqueles que “gostam de inventar” (Pimentel, 2019).

Verifica-se também que premiações, bônus e caixa de sugestões são elementos que

estimulam a inovação. É defendido que os elementos do ambiente interno de uma organização

com cultura de inovação podem ser identificados em categorias: “crença e valores”,

“estrutura”, “estímulo à inovação” e “comunicação aberta” (Vendler; Maçaneiro, 2018).

Fortalece-se, portanto, os canais de comunicação quando adotam estratégias de cultura de

inovação.

Ainda sobre os itens que mediram a cultura de inovação, investigou-se empresas

brasileiras que destacaram-se no ranking de Valor Inovação Brasil 2016, por meio de

mapeamento das diretrizes contempladas, sendo elas:
a) apoio explícito da alta direção à inovação; b) metas, objetivos, estratégias e
visão que favoreçam a criatividade e inovação; c) mecanismos de recompensa e
reconhecimento; d) fornecimento de recursos humanos, técnicos e financeiros
durante o processo; e) regras favoráveis; f) processo de inovação amplo; g) incentivo
ao trabalho coletivo; h) conhecer clientes atuais e potenciais; i) cultura que suporte a
mudança e inovação; j) ambiente que incentive o debate de ideias e
criação/compartilhamento de conhecimentos; k) processos e ferramentas de geração
de novas ideias/criatividade; l) utilização de métricas de inovação” (Dutra; Almeida,
2018, p. 112).

Dessa forma, é associado que a cultura de inovação não se restringe aos investimentos

financeiros ou em pesquisa e desenvolvimento. Evidencia-se que a organização é constituída

pela filosofia, crenças e valores de seus colaboradores de forma a revelar a cultura daquela

organização e quanto mais pontos fatores voltam-se à inovação, mais a cultura é fortalecida

como inovadora.

Os tipos de liderança têm contribuições relevantes na construção desse ambiente. Em
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uma organização em que há um processo de troca, na qual o líder tende a satisfazer as

necessidades de seus liderados, com base em recompensas e sanções é encontrado o exercício

da liderança transacional. Por sua vez, a aplicação desse tipo de prática gerencial é capaz de

influenciar tanto a favor como contra a inovação. Contudo, o maior impacto traduzido em

resultado de inovação é de uma liderança empoderadora que enfatiza a capacidade dos

colaboradores que são conduzidos e motivados ao comportamento inovador. Compreende-se

ainda que não há um estilo exclusivo entendido como uma liderança ideal, e sim, a mescla da

liderança transformacional (que das lideranças contemporâneas é a mais influente) e da

liderança transacional, como forma de balizar o comportamento almejado (Gunzel-Jansen et

al., 2018).

O programa de geração de ideias também é um meio de impulsionar a cultura de

inovação (Ida; Tumelero, 2021). Os autores explicam que em ambientes voláteis, incertos,

complexos e ambíguos, como instituições do setor financeiro, o armazenamento de ideias

permite o engajamento interno e promove o enfrentamento diante a transformações digitais.

Investigou-se também a cultura de inovação em empresas de smartphones na Turquia

juntamente com a inovação radical e foi observado que quando institucionalizadas os

resultados mostraram-se positivos na geração da competição sustentável. Os autores

utilizaram de instrumento que se dividia em cinco grupos determinantes das variáveis que

influenciam a cultura de inovação: “estratégia”, “estrutura”, “mecanismos de suporte”,

“comportamento de encorajamento à inovação” e a “comunicação” (Padilha; Gomes, 2017).

Em estudo sobre cultura de inovação em Israel, enfatizou-se a maneira de como

condicionantes multiculturais (mistura de cultura oriental-ocidental) podem contribuir para o

desenvolvimento de clusters de inovação, mediante os valores de liderança, como o

coletivismo, baixa distância de poder hierárquico e aversão à incerteza. Nesse estudo, oito

dimensões da cultura de inovação foram apresentadas: “comunicação”, “lugar seguro”,

“flexibilidade”, “colaboração”, “estímulos”, “liderança”, “sustentabilidade” e “ampliação de

fronteiras” (Yeshua-Katz; Efrat-Treister, 2020). Além disso, mencionou-se a situação de

fragilidade política da nação, que nutre um sentimento de “a vida é muito curta”, “não deixe

para amanhã o que pode ser feito hoje”, que promove solidariedade mútua e estimula

networking e participação em programas de competições, empreendedorismo com bolsas de

estudo desde o ensino médio.

Em pesquisa sobre a jornada do herói, apresentou-se um paralelo do percurso traçado

pela cultura de inovação e da jornada do herói (Crews et al., 2022). Esses autores propõem

que a cultura organizacional possa ser adaptada para uma cultura de inovação com etapas

similares, iniciando-se a uma chamada à aventura, depois a travessia do limiar (do mundo



22

ordinário para o mundo especial/ mundo desejado). Logo após, identificam-se os desafios e a

proposta de mudança, e, por fim, a última etapa é intitulada retorno. Tal similaridade ocorre,

pois, assim como os heróis do mito iniciam comportamento desbravador, por assumir os

riscos reconhecer a necessidade de mudança na sua comunidade, o líder de pequenas equipes

também diagnostica as resistências à inovação e age com alguma intervenção.

A transição de um tipo de cultura organizacional para uma cultura de inovação

também é abordada por pesquisadores que buscam resolver problemas por crowdsourcing

(Campos-Blázquez et al., 2020). Em estudo realizado na Espanha por quatro grandes

instituições - Prefeitura de Madri, Sabadell Bank, Endesa e Grupo Repsol - em questões

múltiplas, utilizaram o concurso de ideias interno para adotar a cultura de inovação e

usufruíram de benefícios como envolvimento, reconhecimento e autorrealização dos

participantes.

Ainda, ao explorar fatores que se encontram no contexto de cultura de inovação,

observa-se que a ausência de uma avaliação de desempenho torna-se um empecilho na

condução do desempenho entendido como ideal ou inovador (Mutangabande et al., 2022).

Essa falta de uniformidade ou acompanhamento do resultado esperado faz com que os

membros da equipe relutem em ocuparem posição de destaque, uma vez que nada haverá para

recompensá-los e nada validará o efeito positivo da nova ideia. Na estrutura proposta, o

Sistema de Gerenciamento e Desenvolvimento de Desempenho articula de forma integrada

com o desenvolvimento de habilidades, gestão de talentos, sistema de remuneração e outros

processos na área de pessoal.

Semelhantemente ao que já foi apresentado, o estudo de Bruno-Faria e Fonseca (2015)

trouxe dimensões do modelo de cultura de inovação, as quais compreendem o “conteúdo da

cultura”, a “comunicação” - institucional e interpessoal - o “contexto” ramificado em interno e

externo à organização, e a “percepção dos resultados”, seja pela sociedade ou pelos

integrantes da organização.

Dentre os estudos relatados, percebe-se que a utilização de um instrumental raramente

é aplicado para medir o grau de maturidade da cultura de inovação, limitando-se a discorrer

sobre o modo que é desenvolvida, em exceção ao estudo de Bruno-Faria e Fonseca (2015),

que além de especificar as dimensões da cultura de inovação, trouxe a carga fatorial do

impactos dos subitens de cada categoria.

É possível identificar diante desse conjunto de trabalhos que as distintas

categorias/dimensões não se anulam e a construção de tipologias ilustradas se agregam e

corroboram-se umas às outras.

Conforme a congruência dos aspectos, foi possível sintetizar na representação de um

https://www.tandfonline.com/author/Campos-Bl%C3%A1zquez%2C%2BJuan%2BRam%C3%B3n


23

quadro as dimensões que permeiam a cultura de inovação identificadas na literatura. No

quadro 1 é apresentado os fatores que envolvem a cultura de inovação nos referenciais acima

trabalhados.

Quadro 1 - Fatores associados à cultura de inovação
# Fatores/Itens Autores
Fator: Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura
1 Artefatos Pimentel (2019)
2 Estrutura Vendler e Maçaneiro (2018)
3 Sustentabilidade Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)

4 Comportamento individual Pimentel (2019) e Bruno-Faria;
Fonseca (2015)

5 Criatividade Dutra e Almeida (2018)
Fator: Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação Interna

6 Comunicação aberta/ Comunicação institucional Vendler e Maçaneiro (2018) e
Bruno-Faria e Fonseca (2015)

7 Diversidade e solução de conflitos Bruno-Faria e Fonseca (2015)

8 Compartilhamento de conhecimentos,
Comunicação aberta Gimenez e Veiga (2020)

9 Compartilhamento de ideias, informações, experiências Pimentel (2019)
Fator: Condições do contexto interno à organização
10 Colaboração Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
11 Programa de geração de ideias Dutra e Almeida (2018)

12 Competição Padilha e Gomes (2016) e
Bruno-Faria; Fonseca (2015)

13 Comportamento/Influência, implementação Vendler e Maçaneiro (2018), Dobni
(2008) e Dionísio (2019)

14 Infraestrutura, suporte à mudança e inovação Dutra e Almeida (2018)

15 Liderança Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
e Bruno-Faria e Fonseca (2015)

16 Flexibilidade/ Normas e regras flexíveis
Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
e
Bruno-Faria e Fonseca (2015)

17 Incentivo ao trabalho coletivo Dutra e Almeida (2018)
18 Profissionalização da máquina processual Cavalcante e Cunha (2014)
19 Baixa distância de poder hierárquico Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
20 Inovação como processo gerenciável Striteská e Sein (2021)

21 Sistema de gerenciamento e desenvolvimento de
desempenho Mutangabande et al. (2022)

Fator: Relacionamento com o contexto externo
22 Aprendizagem social Pimentel (2019)
23 Ampliação de fronteiras Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
24 Caixa de sugestões Vendler e Maçaneiro (2018)
Fator: Resultados - percepção da efetividade das inovações
25 Premiações, bônus Vendler e Maçaneiro (2018)
26 Lugar seguro Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
27 Mecanismos de recompensa e reconhecimento Dutra e Almeida (2018)

Fonte: Elaboração própria.

Referente a este primeiro fator - Conteúdo da cultura - locais que promovem cultura de
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inovação possuem artefatos associados ao tecnológico, exercem suas atividades respaldados

na sustentabilidade e têm o comportamento individual sendo instigado pela criatividade e pelo

intraempreendedorismo (Tidd; Bessant; Pavitt, 2008). Nesse sentido, ressalta-se a soma desses

símbolos (tangíveis) junto a elementos intangíveis (gestão que valoriza a autonomia de seus

servidores, trabalho em equipe, entre outros), conduzem à orientação de ações de modo a

construir uma estrutura institucional (Vendler; Maçaneiro, 2018). Exprime-se desta dimensão

a premissa 1: A cultura de inovação exige para sua compreensão componentes que devem

estar sempre em sintonia, colaborando de maneira interativa e complexa na busca por novas

ideias e soluções. O segundo fator - Sistema de Comunicação Interno - trata sobre o

compartilhamento de ideias, de modo que a resolução de conflitos tenha como base o diálogo

e as experiências compartilhadas. A comunicação aberta ou comunicação fluida é estabelecida

por canais de comunicação institucionais, para facilitar o acesso à informação (Vendler;

Maçaneiro, 2018, Gimenez; Veiga, 2020).

Infere-se que em uma cultura de inovação existe gestão de conhecimento, com partilha

de dados e informações. Tem-se como premissa 2: A comunicação institucional e interpessoal

desempenha um papel crucial na promoção da partilha de saberes, vivências e experiências no

contexto da inovação.

Quanto ao terceiro fator - Condições do contexto interno à organização - temos

aspectos de colaboração e competição sendo estabelecido por incentivos da organização,

ladeado pela liderança, que contribuirá articulando estrategicamente em favor da visão que a

organização possui. O comportamento inovador é intrinsecamente estimulado pela alta gestão

pela facilidade de acesso em repassar ideias que incrementem e aperfeiçoem a máquina

processual (Yeshua-Katz; Efrat-Treister, 2020; Dionísio, 2019; Cavalcante; Cunha, 2014).

Exprime-se como premissa 3: É viável administrar a cultura de inovação ao abordar e

gerenciar suas diversas facetas como um componente estratégico, em busca de constante

evolução. Para isso, é crucial que as pessoas da alta gestão disseminem os valores que a

organização deseja que seus colaboradores adotem no ambiente de trabalho, pois isso faz

parte da estratégia global de inovação.

Ao que se refere ao quarto fator - Contexto externo - esboça-se o relacionamento da

organização com seus fornecedores e com àqueles que usufruem do serviço. Observa-se

também a necessidade da comparação de atributos que as outras instituições concorrentes

trabalham para manter-se atrativa e atualizada. Nesse viés, tem-se a aprendizagem social, a

ampliação de fronteiras, e a caixa de sugestão como meios de escuta e observação do

ambiente externo se pronunciando a respeito das atividades da organização. Deduz-se como

premissa 4: A interação com os intervenientes externos à entidade viabiliza a interpretação da
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cultura inovadora que se pretende instaurar.

Por fim, o último fator - Percepção da efetividade das inovações - é notado que existe

reconhecimento por premiações e mecanismos que prestigiam a contribuição inovadora,

colocando a organização em um patamar reconhecido pela sociedade como lugar seguro e de

credibilidade. Infere-se como premissa 5: Os efeitos gerados pela organização que possui

cultura de inovação se traduzem em ganhos, tanto para seus colaboradores e a comunidade em

geral, os quais precisam reconhecer a sua real eficácia.
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3 CLASSIFICAÇÃO METODOLÓGICA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

O trabalho percorreu os seguintes critérios metodológicos: como abordagem, foi

utilizada a pesquisa quantitativa. O método de pesquisa quantitativa apresenta um leque de

avaliações, podendo ser admitido para sua prática entrevistas pessoais, entrevistas por telefone,

questionários estruturados fechados, questionários semi-estruturados e perguntas abertas e

mediante apresentação de cartões, objetos, material promocional e outras alternativas.

Sobretudo, a utilização desses meios tendem a medir opiniões, reações, sentimentos e afins, de

modo estatisticamente aceito por amostragem (Manzato; Santos, 2012). Esse estudo utilizou

questionário estruturado fechado com envio direcionado via e-mail institucional para os

participantes.

Quanto aos objetivos, a pesquisa descritiva tem por função realizar a comparação entre

dois ou mais grupos tomando nota das características, elementos e variáveis que são comuns a

determinado processo (Nunes et al., 2016). Portanto, será possível obter novas interpretações

diante de uma verdade previamente estabelecida.

A técnica de pesquisa utilizada foi o de levantamento (survey). A técnica de pesquisa

denominada survey é apropriada para descrições quantitativas de uma população, com uso de

instrumento específico na pesquisa, para alcançar respostas do tipo “como e por que isso está

acontecendo” ou “o que está acontecendo”. Também busca investigar o objeto da pesquisa por

temporalidade próxima ou recente do fenômeno em questão e em que o melhor ambiente

permaneça sem modificação ou sem interferências (Freitas et al., 2000).

Quanto ao instrumento de coleta de dados, foi realizado por meio de questionário. Para a

elaboração de um questionário é possível estabelecer duas etapas, a primeira com identificação

do respondente, com a solicitação de cooperação, instruções e a classificação desse

respondente; a segunda, é necessário estabelecer roteiro condizente com o problema e objetivo

da pesquisa, as hipóteses, a população e os métodos de análise de dados. É reforçado que deve

se atentar para não cometer erros, como perguntas tendenciosas ou dúbias, assim como falhar

na escolha da amostra (Chagas, 2000).

Neste caso, a primeira parte do questionário está composta por questões para coletar

informações sociais, econômicas e profissionais dos participantes da pesquisa.

Ao perceber coerência do instrumento de Cultura de Inovação elaborado por

Bruno-Faria e Fonseca (2015) com as premissas deste trabalho, foram aproveitadas sentenças

validadas pelos autores, sendo estas a que obtiveram carga fatorial superior a 0,650 na análise

fatorial exploratória, ou seja, possui alto grau de correlação com a cultura pró-inovação. Para

este estudo, as questões foram analisadas e algumas foram adaptadas ou formuladas para
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melhor adequação semântica à gestão pública universitária. O questionário aplicado está

disponível no Anexo I e as questões e suas referências estão no Quadro 3.

Quadro 3. Itens do instrumento de coleta de dados e suas referências.

Código Itens [Sentença] Base teórica
F1 - Fator: Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura

EC1 Artefatos [Esta organização valoriza a aprendizagem e
experimentação de novas ideias] Pimentel (2019)

EC2 Estrutura [Esta organização possui aparatos, ferramentas,
softwares e/ou outras estruturas inovadoras] Vendler e Maçaneiro (2018)

EC3 Sustentabilidade [A organização desenvolve práticas
sustentáveis inovadoras] Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)

EC4 Comportamento individual [Esta organização valoriza o
servidor que oferece novas soluções para os problemas]

Pimentel (2019) e Bruno-Faria;
Fonseca (2015)

EC5 Criatividade [Esta organização valoriza o servidor que se
propõe a enfrentar desafios de forma criativa] Dutra e Almeida (2018)

F2 - Fator: Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação Interna

ES1
Comunicação aberta/ Comunicação institucional [Nesta
organização os servidores se comunicam abertamente ou de
forma espontânea umas com as outras para inovar]

Vendler e Maçaneiro (2018) e
Bruno-Faria e Fonseca (2015)

ES2

Diversidade e solução de conflitos [A organização tolera
erros nas práticas inovadoras] [Os canais de comunicação
desta organização permitem a troca de informações de
forma clara entre servidores de diferentes grupos de
diversidade tais como: social, gênero, étnico, raça,
econômico, ideológico, credo, etc., em prol da inovação]

Bruno-Faria e Fonseca (2015)

ES3

Compartilhamento de conhecimentos, Comunicação aberta
[Esta organização possui um sistema institucional que
possibilita as pessoas se comunicarem sobre inovações]
[Esta organização possui canal de comunicação para
resolução de conflitos e/ou divergência de ideias quando se
trata de inovação]

Gimenez e Veiga (2020)

ES4

Compartilhamento de ideias, informações, experiências
[Os servidores compartilham ideias, informações,
conhecimento e experiência em seu setor a fim de gerar
inovações][Os servidores compartilham ideias,
informações, conhecimento e experiência com outros
setores a fim de gerar inovações]

Pimentel (2019)

F3 - Fator: Condições do contexto interno à organização;

CI1
Colaboração [A organização demonstra saber a
importância da inovação alinhada aos seus projetos e
iniciativas]

Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)

CI2
Programa de geração de ideias [Esta organização possui um
sistema de registro e consulta sobre inovações realizadas
por seus servidores]

Dutra e Almeida (2018)

CI3 Competição [Os conflitos e competições são tratados
como oportunidades que contribuem para inovação]

Padilha e Gomes (2016) e
Bruno-Faria; Fonseca (2015)

CI4
Comportamento/Influência, implementação [O interesse
por coisas novas é manifestado pelos servidores nesta
organização]

Vendler e Maçaneiro (2018), Dobni
(2008) e Dionísio (2019)

CI5
Infraestrutura, suporte à mudança e inovação [A
organização disponibiliza capacitação e treinamento para
promover inovação]

Dutra e Almeida (2018)

CI6 Liderança [Os líderes trazem informações para sua equipe
de trabalho que contribuem para o surgimento de

Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
e Bruno-Faria e Fonseca (2015)
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inovações]

CI7
Flexibilidade/ Normas e regras flexíveis [Algumas regras
na organização podem ser adaptadas para que se
introduzam inovações]

Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)
e Bruno-Faria e Fonseca (2015)

CI8
Incentivo ao trabalho coletivo [Os servidores desta
organização são incentivados a trabalhar de forma coletiva
e colaborativa em prol da inovação]

Dutra e Almeida (2018)

CI9
Profissionalização da máquina processual [A organização
disponibiliza equipamentos necessários à implementação
de inovações]

Cavalcante e Cunha (2014)

CI10
Baixa distância de poder hierárquico [Nesta organização
para uma inovação ser implementada deve ser proposta por
servidores mais próximos dos líderes]

Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)

CI11
Inovação como processo gerenciável [Os líderes estimulam
os colaboradores a reverem seus processos de trabalho a
fim de aperfeiçoá-los]

Striteská e Sein (2021)

CI12

Sistema de gerenciamento e desenvolvimento
de desempenho [O sistema de avaliação de desempenho
funcional contempla atividades de inovação processual,
incremental e outros processos de melhoria e/ou
aperfeiçoamento da instituição]

Mutangabande et al. (2022)

F4 - Fator: Relacionamento com o contexto externo

CE1
Aprendizagem social [Nesta organização os servidores têm
estímulo para realizar inovações com base nas demandas
da sociedade]

Pimentel (2019)

CE2 Ampliação de fronteiras [Nesta organização há incentivo
para mobilidade intercultural] Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)

CE3 Caixa de sugestões [Nesta organização os cidadãos têm
espaço para dar retorno de como foram atendidos] Vendler e Maçaneiro (2018)

F5 - Fator: Resultados - percepção da efetividade das inovações

RI1 Premiações, bônus [Esta organização premia os servidores
que desenvolvem inovações no seu ambiente de trabalho] Vendler e Maçaneiro (2018)

RI2 Lugar seguro [Nesta organização há espaço para exposição
de ideias contraditórias] Yeshua-Katz e Efrat-Treister (2020)

RI3

Mecanismos de recompensa e reconhecimento [Nesta
organização há reconhecimento aos servidores que
demonstram interesse em participar de atividades
relacionadas à inovação] [Os servidores são reconhecidos
pelas contribuições nos processos de inovação, nesta
organização] [São valorizadas inovações desenvolvidas
nesta organização que contribuem para visibilidade do
servidor na sociedade]

Dutra e Almeida (2018)

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Como foram incluídas novas questões e modificadas questões do instrumento de

Bruno-Faria e Fonseca (2015), foi necessário validar o instrumento de coleta de dados. Este

procedimento foi realizado por validação semântica e validação empírica. A validação

semântica foi realizada pela aplicação do instrumento em fase piloto. Nesta fase, foram

solicitados aos participantes que emitam sua percepção sobre as questões para conferência, se

houve entendimento e se este entendimento é coerente com a teoria observada e os objetivos de

cada questão.

As observações para alteração das questões pelos respondentes foram realizadas para a

versão que foi utilizada para coleta de dados (Pasquali, 2010). A validação empírica foi
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realizada por Análise Fatorial Confirmatória (AFC) com apoio do software JASP, versão

0.18.3. Na AFC, o pesquisador pode avaliar a contribuição de cada item do instrumento e

também verificar a eficácia do instrumento na mensuração do construto (confiabilidade). As

escalas do instrumento são incorporadas ao modelo estrutural, permitindo determinar a relação

entre variáveis dependentes e independentes (Hair Jr., 2010).

As medidas de ajuste do modelo foram: valor do teste de significância do Qui-quadrado

com intervalo de confiança em 95%, Steiger-Lind root mean square error of approximation

(RMSEA) com valores abaixo de 0.08, e Joreskog-Sorbom goodness-of-fit index (GFI),

Bentler’s comparative fit index (CFI) e Tucker-Lewis Index (TLI) com valores acima de 0.90

(Qu et al., 2019).

Também pode ser verificado o standardized root-mean-square residual (SRMR), com

valores menores que 0,08 (Weston; Gore, 2006) e o Alfa de Cronbach para consistência interna,

com valores satisfatórios maiores que 0,7 (Hair Jr. et al., 2014).

Ainda, na confirmação do modelo estrutural, são considerados os seguintes índices:

cargas fatoriais (λ), sendo que cargas > 0,60 indicam um bom ajuste do modelo aos dados

coletados; e a Variância Média Extraída (AVE) > 0,50, mostrando a correlação média entre os

conjuntos de dados e seus construtos. Isso permite identificar quais variáveis podem ser

excluídas para alcançar uma AVE > 0,50 (Hair Jr. et al., 2014).

Este estudo fez a opção de trabalhar com amostra por acessibilidade. Essa categoria de

amostra se refere àqueles que tenham disponibilidade em contribuir com o processo, sendo

assim, ela é acidental composta pelos membros da população pesquisada que se mostra

acessível (Freitag, 2018).

O questionário foi enviado para o e-mail de todos servidores com cargo de Assistente

Técnico de Nível Médio e Técnico de Nível Superior que estivessem com vínculo ativo na

instituição e em exercício na Universidade, ou seja, servidores do administrativo que não

estivessem em licença, vacância, afastamento funcional, nem cedidos para outro órgão. O

primeiro convite foi realizado dia 13 de dezembro de 2023 pelo e-mail institucional e um

segundo envio do convite para responderem o questionário foi realizado dia 15 de janeiro de

2024. Também houve compartilhamento do link do formulário por grupo de WhatsApp. O

questionário encerrou o recebimento de respostas no dia 9 de fevereiro de 2024, com o total de

107 respondentes.

A avaliação da cultura de inovação da universidade pesquisada foi realizada por

estatística descritiva e medidas de tendência central como média, moda e desvio padrão

(Sampaio; Assumpção; Fonseca, 2018).
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES

4.1 VALIDAÇÃO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados foi submetido pela apreciação da Pró-Reitoria de

Desenvolvimento Humano e Social (PRODHS), a qual compete dentre outras atribuições,

acompanhar ações que atinjam diretamente os servidores públicos que trabalham no órgão. Foi

repassado que a proposta do questionário era coletar as percepções de todos que compunham o

corpo administrativo: Técnico de Nível Superior, Assistente Administrativo Nível Médio,

cedidos e comissionados. Todavia, após a apreciação da Pró-Reitora e do chefe da Divisão de

Recursos Humanos, entendeu-se que a pesquisa seria mais coerente se aplicada somente para o

pessoal técnico efetivo da UEMS, de modo que não incluísse professores que eventualmente

exercem função administrativa, nem funcionários que possuíam origem em órgão distinto.

Dessa forma, a opção para o entrevistado escolher o vínculo foi limitada em Técnico de

Nível Superior e Assistente Administrativo Nível Médio. O Quadro 4 apresenta o item do

instrumento alterado.

Quadro 4. Alteração do instrumento.

Item Original Versão pós-apreciação da PRODHS
5 Qual seu vínculo na UEMS?

( ) Técnico(a) Nível Superior
( ) Assistente Técnico de Nível Médio
( ) Cargo Comissionado
( ) Cedido

Qual seu vínculo na UEMS?

( )Técnico(a) Nível Superior
( ) Assistente Técnico de Nível Médio

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Realizada essa alteração, em outro momento, o instrumento foi validado semanticamente

por servidores do órgão por meio do teste piloto. Inicialmente, foram lidas as perguntas do

questionário para uma Técnica de Nível Superior, doutora, que contribuiu com uma modificação.

Após isso, o teste piloto foi lido por outra servidora, Assistente Técnico de Nível Médio,

especialista, que afirmou não haver dúvidas sobre o entendimento das questões, sendo assim não

houve contribuições. Novamente, para garantir a compreensão, o teste piloto foi lido por uma

terceira pessoa, servidor, Assistente Técnico de Nível Médio, graduado, o qual confirmou ter

compreendido todas as questões..

Visto que houve compreensão dos termos de forma compatível com o apresentado na

literatura, não houve mais modificações e encerrou-se o processo de validação totalizando a

apreciação por três pessoas em diferentes níveis de escolaridade, resultando em uma questão
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modificada. O Quadro 5 apresenta a questão que foi alterada no teste piloto.

Quadro 5. Alteração semânticas do teste piloto.

Questão Original Versão pós-piloto

EC2 Esta organização possui aparatos
inovadores.

Esta organização possui aparatos,
ferramentas, softwares e/ou outras estruturas
inovadoras

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

O modelo de mensuração que possui como constructo a Cultura de Inovação em

Universidades Públicas, formou-se por relação de primeira ordem com os fatores encontrados

na literatura e segunda ordem com os demais itens. Sendo assim, a Validação Estatística foi

realizada pela Análise Fatorial Confirmatória conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2. Modelo teórico para Cultura de Inovação em Universidades Públicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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O primeiro parâmetro avaliado foi a existência do modelo baseado no teste de

significância do Qui-quadrado, obtendo o valor de 1,0, portanto significativo. A tabela 1

apresenta os demais resultados dos testes de qualidade.

Tabela 1. Indicadores de qualidade do modelo

Indicadores Valor Valor referência
Comparative Fit Index (CFI) 1,000 >0,90
Tucker-Lewis Index (TLI) 1,025 >0,90
Goodness of fit index (GFI) 0.989 >0,90
Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.000 <0,08
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.062 <0,08

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Como observado, as medidas de ajustes CFI, TLI, GFI, RMSEA e SRMR apresentam

resultados que estimam uma boa qualidade para o modelo.

A Consistência interna dos fatores medidos pelo alfa de Cronbach pode ser verificada na

Tabela 2.

Tabela 2: Consistência interna dos fatores.
Fatores Alfa de Cronbach (α )
Condições do contexto interno à organização 0.886
Resultados - percepção da efetividade das inovações 0.908
Relacionamento com o contexto externo 0.832
Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura 0.891
Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação Interna 0.908
Total 0.967

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Os resultados foram satisfatórios quanto à consistência interna dos fatores da Cultura de

Inovação, observando que a maior consistência interna refere-se aos fatores Resultados -

percepção da efetividade das inovações e Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação

Interna, ambos com Alfa de Cronbach de 0.908 e a menor correspondendo ao fator de

Relacionamento com o contexto externo, com 0.832. A Tabela 3 apresenta a AVE e cargas

fatoriais de cada indicador do modelo.

Tabela 3. AVE e cargas fatoriais do modelo.

Fatores AVE Indicador Cargas fatoriais

Condições do contexto interno à organização 0.471

CI1 0.761
CI2 0.707
CI3 0.837
CI4 0.469
CI5 0.675
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CI6 0.774
CI7 0.157
CI8 0.889
CI9 0.748
CI10 -0.066
CI11 0.765
CI12 0.703

Resultados - percepção da efetividade das inovações 0.669

RI3-2 0.869
RI3-3 0.830
RI2 0.839

RI3-1 0.871
RI1 0.679

Relacionamento com o contexto externo 0.639
CE2 0.585
CE3 0.795
CE1 0.997

Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura 0.629

EC4 0.881
EC1 0.787
EC5 0.868
EC2 0.635
EC3 0.765

Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação
Interna 0.589

ES2-1 0.722
ES1 0.739

ES3-1 0.842
ES2-2 0.701
ES3-2 0.811
ES4-1 0.695
ES4-2 0.844

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Observando a Tabela 3, quatro indicadores obtiveram cargas fatoriais abaixo de 0,6,

devendo executar rodadas de exclusão para ajuste do modelo, partindo do indicador com a

menor carga fatorial, roda-se o modelo novamente no software e seleciona o próximo indicador

com a menor carga fatorial para exclusão e assim sucessivamente até que não haja mais

indicadores com resultados abaixo de 0,6. Diante disso, a Tabela 4 apresenta as rodadas de

exclusão dos indicadores com menor qualidade de ajuste.

Tabela 4. Indicadores excluídos do modelo. Legenda: λ=carga fatorial.

Rodada Cód. Sentença Justificativa Parâmetro 

1ª CI10
Nesta organização para uma inovação ser implementada
deve ser proposta por servidores mais próximos dos
líderes

λ=-0,066 λ>0,6

2ª CI7 Algumas regras na organização podem ser adaptadas
para que se introduzam inovações λ=0,158 λ>0,6

3ª CI4 Esta organização possui aparatos, ferramentas, softwares
e/ou outras estruturas inovadoras λ=0,467 λ>0,6

4ª CE2 Nesta organização há incentivo para mobilidade
intercultural λ=0,588 λ>0,6

Fonte: Dados da pesquisa (2024)



34

Com a exclusão destas quatro variáveis, a Variância Média Extraída (AVE) do fator CI

passou a 0,584, estando adequada para se manter no modelo. Portanto, três sentenças foram

retiradas do fator CI e uma sentença foi retirada do fator CE. A Tabela 5 mostra as cargas

fatoriais e AVE após as rodadas de exclusão.

Tabela 5. AVE e cargas fatoriais do modelo após exclusão de indicadores.

Fatores AVE Indicador Cargas fatoriais

Condições do contexto interno à organização 0.584

CI1 0.759
CI2 0.708
CI3 0.839
CI5 0.671
CI6 0.773
CI8 0.888
CI9 0.750
CI11 0.771
CI12 0.698

Resultados - percepção da efetividade das inovações 0.669

RI3-2 0.871
RI3-3 0.826
RI2 0.839

RI3-1 0.873
RI1 0.677

Relacionamento com o contexto externo 0,801 CE3 0.790
CE1 0.993

Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura 0.629

EC4 0.880
EC1 0.791
EC5 0.865
EC2 0.636
EC3 0.764

Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação
Interna 0.589

ES2-1 0.721
ES1 0.738

ES3-1 0.846
ES2-2 0.701
ES3-2 0.812
ES4-1 0.691
ES4-2 0.845

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Com parâmetros todos coerentes ao modelo, observa-se que os indicadores que

obtiveram cargas fatoriais mais expressivas, mantiveram-se com a máxima acima de 0.800.

Destacou-se o fator Relacionamento com o contexto externo, que apresentou o Indicador CE1

com a maior carga fatorial do modelo, no valor de 0.993. O fator Estratégias de inovação -

Conteúdo da cultura (EC) obteve o menor valor de carga fatorial, de 0.636 no indicador EC2.

Inicialmente, o modelo continha 27 itens distribuídos nos 5 fatores analisados que

compunham a Cultura de Inovação. Após aplicado a validação do modelo, os fatores EC, ES e
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RI não sofreram alterações, ao contrário dos fatores CI e CE que tiveram exclusões. O modelo

teve como solução final 23 itens, composto por 32 sentenças. O quadro 5 mostra a solução final

apresentada às sentenças com correspondência nos fatores.

Quadro 5 - Solução final do instrumento Cultura de Inovação

Fatores Cód. Itens Sentenças

Estratégias de
inovação -
Conteúdo da
cultura (EC)

EC1 Artefatos Esta organização valoriza a aprendizagem e experimentação
de novas ideias

EC2 Estrutura Esta organização possui aparatos, ferramentas, softwares
e/ou outras estruturas inovadoras

EC3 Sustentabilidade A organização desenvolve práticas sustentáveis inovadoras

EC4 Comportamento
individual

Esta organização valoriza o servidor que oferece novas
soluções para os problemas

EC5 Criatividade Esta organização valoriza o servidor que se propõe a
enfrentar desafios de forma criativa

Estratégias de
inovação -
Sistema de
Comunicação
Interna (ES)

ES1

Comunicação
aberta/
Comunicação
institucional

Nesta organização os servidores se comunicam abertamente
ou de forma espontânea umas com as outras para inovar

ES2
Diversidade e
solução de
conflitos

1.A organização tolera erros nas práticas inovadoras
2.Os canais de comunicação desta organização permitem a
troca de informações de forma clara entre servidores de
diferentes grupos de diversidade tais como: social, gênero,
étnico, raça, econômico, ideológico, credo, etc., em prol da
inovação

ES3

Compartilhamento
de conhecimentos,
Comunicação
aberta

1.Esta organização possui um sistema institucional que
possibilita as pessoas se comunicarem sobre inovações
2.Esta organização possui canal de comunicação para
resolução de conflitos e/ou divergência de ideias quando se
trata de inovação

ES4

Compartilhamento
de ideias,
informações,
experiências

1.Os servidores compartilham ideias, informações,
conhecimento e experiência em seu setor a fim de gerar
inovações
2.Os servidores compartilham ideias, informações,
conhecimento e experiência com outros setores a fim de
gerar inovações

Condições do
contexto interno
à organização
(CI)

CI1 Colaboração A organização demonstra saber a importância da inovação
alinhada aos seus projetos e iniciativas

CI2 Programa de
geração de ideias

Esta organização possui um sistema de registro e consulta
sobre inovações realizadas por seus servidores

CI3 Competição Os conflitos e competições são tratados como oportunidades
que contribuem para inovação

CI5
Infraestrutura,
suporte à mudança
e inovação

A organização disponibiliza capacitação e treinamento para
promover inovação

CI6 Liderança Os líderes trazem informações para sua equipe de trabalho
que contribuem para o surgimento de inovações

CI8 Incentivo ao
trabalho coletivo

Os servidores desta organização são incentivados a trabalhar
de forma coletiva e colaborativa em prol da inovação

CI9
Profissionalização
da máquina
processual

A organização disponibiliza equipamentos necessários à
implementação de inovações
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CI11
Inovação como
processo
gerenciável

Os líderes estimulam os colaboradores a reverem seus
processos de trabalho a fim de aperfeiçoá-los

CI12

Sistema de
gerenciamento
e desenvolvimento
de desempenho

O sistema de avaliação de desempenho funcional contempla
atividades de inovação processual, incremental e outros
processos de melhoria e/ou aperfeiçoamento da instituição

Relacionamento
com o contexto
externo (CE)

CE1 Aprendizagem
social

Nesta organização os servidores têm estímulo para realizar
inovações com base nas demandas da sociedade

CE3 Caixa de sugestões Nesta organização os cidadãos têm espaço para dar retorno
de como foram atendidos

Resultados -
percepção da
efetividade das
inovações (RI)

RI1 Premiações, bônus Esta organização premia os servidores que desenvolvem
inovações no seu ambiente de trabalho

RI2 Lugar seguro Nesta organização há espaço para exposição de ideias
contraditórias

RI3
Mecanismos de
recompensa e
reconhecimento

1.Nesta organização há reconhecimento aos servidores que
demonstram interesse em participar de atividades
relacionadas à inovação
2.Os servidores são reconhecidos pelas contribuições nos
processos de inovação, nesta organização
3.São valorizadas inovações desenvolvidas nesta
organização que contribuem para visibilidade do servidor na
sociedade

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Ao chegar na solução final do instrumento, a seção seguinte apresentará as análises

sobre as percepções dos servidores e em sequências as considerações finais.

4.2 PERCEPÇÃO DOS SERVIDORES SOBRE A CULTURA DE INOVAÇÃO NA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MATO GROSSO DO SUL

4.2.1 Caracterização dos respondentes

Para análise dos respondentes, foi segmentado os dados nominais, conforme

apresentado na Tabela 6.

Tabela 6: Caracterização do respondente

Categoria Frequência Percentual
Sexo
Masculino 39 36,4%
Feminino 68 63,6%

Escolaridade
Pós-doutorado 3 2,8%
Doutorado 9 8,4%
Mestrado 29 27,1%
Especialização 60 56,1%
Graduação 3 2,8%
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Ensino Médio 3 2,8%

Faixa Etária
Entre 61 e 70 anos 1 0,9%
Entre 51 e 60 anos 8 7,5%
Entre 41 e 50 anos 47 43,9%
Entre 31 e 40 anos 43 40,2%
Até 30 anos 8 7,5%

Tempo de serviço na UEMS
Mais de 26 1 0,9%
De 21 a 25 anos 18 16,8%
De 16 a 20 anos 18 16,8%
De 11 a 15 anos 8 7,5%
De 4 a 10 anos 29 27,1%
Até 3 anos 33 30,8%

Unidade Universitária
Amambai 2 1,9%
Aquidauana 6 5,6%
Campo Grande 30 28,0%
Cassilândia 4 3,7%
Coxim 1 0,9%
Dourados (sede) 50 46,7%
Glória de Dourados 1 0,9%
Ivinhema 1 0,9%
Jardim 1 0,9%
Maracaju 2 1,9%
Mundo Novo 3 2,8%
Naviraí 1 0,9%
Nova Andradina 1 0,9%
Paranaíba 4 3,7%

Lotação
Assessorias 1 0,9%
Bibliotecas 9 8,4%
Centros de Estudos 2 1,9%
Comitê de Ética com Seres Humanos e Conselho de Ética 1 0,9%
Coordenações de curso de graduação 7 6,5%
Diretorias (Comunicação Social, Educação à Distância,
Relações Internacionais, etc.) 11 10,3%

Divisões (de Administração, Bibliotecas, Compras,
Convênio e Contratos, etc.) 8 7,5%

Gerências 8 7,5%
Laboratórios 1 0,9%
Núcleo de Prática Jurídica 1 0,9%
Procuradoria Jurídica 1 0,9%
Pró-reitorias (Administração e Planejamento, Ensino,
Desenvolvimento Humano e Social, etc.) 8 7,5%

Protocolo 1 0,9%
Secretarias Acadêmicas de Graduação 16 15,0%
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Secretarias de Pós-Graduação 7 6,5%
Setores (Financeiro, Contratos Funcionais, Esporte e Lazer
Universitário, Direitos e Vantagens, de Informática, etc.) 25 23,4%

Fonte: Coleta de campo (2024).

Observa-se na Tabela 6 que a maioria dos respondentes foram mulheres (63,6%). A

faixa etária dos participantes está concentrada entre 41 a 50 anos, mais da metade dos

participantes possui especialização (56,1%) e a maioria dos respondentes está ainda em anos

iniciais de tempo de serviço da UEMS, com 57,9 % entre 0 a 10 anos de instituição.

No que se refere ao local de trabalho, a Unidade Universitária com maior participação

foi de Dourados, correspondendo a 46,7% e em segundo lugar a de Campo Grande, com 28%.

Entende-se que essas respostas correspondem com o perfil da Universidade, uma vez que

Dourados, sendo a sede da UEMS, abarca o maior número de servidores de seu quadro

administrativo.

Os dados métricos com traços da média e desvio padrão são apresentados na Tabela 7.

Tabela 7: Dados métricos dos participantes

Categoria Média Desvio Padrão
Idade (anos) 40,92 12,16
Tempo de Serviço 10,49 7,43
Quantidade de servidores que trabalham na UEMS (por
Unidade Universitária)

7,64 9,25

Fonte: Coleta de campo (2024).

As categorias relacionadas a idade e tempo de serviço prestado indicam uma

concentração na faixa etária entre 41 e 50 anos com tempo de serviço médio de 10 anos. O

desvio padrão apresentado traduz variação no número de servidores de cada Unidade

Universitária, tempo de serviço e idade.

A próxima seção apresentará a performance dos fatores com o eixo da Cultura de

Inovação.

4.2.2 Análise dos dados de Cultura de Inovação na UEMS

O instrumento aplicado permitiu verificar as percepções do corpo administrativo da

Universidade a respeito dos fatores que envolvem a Cultura de Inovação. A Tabela 8 retrata as

medidas de tendência central, perante cada fator.

Tabela 8: Medidas de tendência dos Fatores da Cultura de Inovação.
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Medidas
Fatores

Cultura de Inovação
EC ES CI CE RI

Média 2,90 2,88 2,87 3,03 2,66 2,85
Mediana 3 3 3 3 3 3
Desvio padrão 0,88 0,89 0,88 0,87 0,89 0,89

Fonte: Coleta de campo (2024). Legenda: EC = Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura; ES =
Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação Interna; CI = Condições do contexto interno à
organização; CE = Relacionamento com o contexto externo; RI = Resultados - percepção da
efetividade das inovações.

De acordo com as sentenças identificadas em cada fator, foi calculado a percepção que

os participantes imprimem das variáveis. O indicador de média da Cultura de Inovação foi

identificado como 2,85 sendo o desvio padrão médio 0,89, portanto não houve grande variação

nas respostas encontradas.

O fator sobre Relacionamento com o contexto externo (CE) foi o único que atingiu a

média mais alta com 3,03, mesmo assim pouco se diferenciou de Resultados - perceção da

efetividade das inovações (RI) com 2,66, indicador com menor percepção.

A escala aplicada mensura de 1 a 5 o grau de percepção do fator, foi admitido para 1 -

Discordo totalmente e 5 - Concordo totalmente (ver Anexo I - Questionário). Ao segregar os

respondentes do nível Estratégico (grupo A) - Assessorias, Diretorias, Gerências e Pró-reitorias

- dos demais setores (grupo B), respondentes do nível Tático e/ou Operacional - Protocolo,

Biblioteca, Coordenações de curso, Secretarias e demais setores, encontrou-se a variação das

médias conforme apresentado no Gráfico 1.

Gráfico 1 - Médias dos Fatores da Cultura de Inovação pelos grupos A e B

Fonte: Coleta de campo (2024).
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É possível identificar que a percepção dos dois grupos acontece de forma similar.

Corrobora-se a ideia de que a cultura organizacional envolve a organização como um todo, por

ser construído um contexto multidimensional, que transpassa os níveis hierárquicos (Dobni;

2008, Dionísio, 2019). Apesar disso, não se pode ignorar que nos fatores EC, CE e RI, o grupo

A apresentou opinião com média inferior a do grupo B - Conteúdo da Cultura (2,85 x 3,08),

Contexto Externo (3,35 x 3,50) e na Efetividade das Inovações (2,38 x 2,58), respectivamente.

Essa diferença, embora pequena, pode expressar sensível distinção. Infere-se que as lideranças

intermediárias, representadas pelo grupo A, enfrentam dificuldades em promover/reconhecer os

itens abordados sobre Cultura de Inovação, seja pela falta de treinamento, insegurança ou

resistência do próprio grupo (Crews et al., 2022).

Verificou-se também como é a percepção dos fatores de acordo com o tempo de serviço

na organização, conforme Gráfico 2.

Gráfico 2 - Média dos Fatores da Cultura de Inovação conforme tempo de exercício

Fonte: Coleta de campo (2024).

É identificado que os servidores que estão em locais estratégicos (grupo A), quando

comparados com servidores do grupo B com tempo de serviço semelhante, percebem mais

facilmente a presença dos itens pró-inovação. O segmento de servidores que estão em exercício

na instituição entre 16 a 20 anos é o que mais percebeu inovações ao longo do tempo de

existência da UEMS analisado. Em contraposição, os servidores que estão na instituição entre

11 e 15 anos possuem mais dificuldade em notar a presença desse tipo de cultura. Visto que a
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instituição completou 30 anos de existência em 2023, conclui-se que entre 2003 a 2007 houve

ações mais direcionadas à inovação e que o grupo de está entre 16 a 20 anos presenciou algo

que o grupo que trabalha entre 11 a 15 anos não vivenciou. Percebe-se ainda que as ações da

universidade nos últimos anos têm retomado estímulos inovadores.

Na tabela 9 é possível observar o desempenho de cada item em seu respectivo fator.

Tabela 9. Médias dos itens abordados nos Fatores da Cultura de Inovação

Fatores Indicador Média

Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura

EC4 3,02
EC1 3,08
EC5 3,03
EC2 2,57
EC3 2,80

Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação Interna

ES2-1 3,09
ES1 2,93

ES3-1 2,58
ES2-2 2,75
ES3-2 2,71
ES4-1 3,26
ES4-2 2,87

Condições do contexto interno à organização

CI1 3,07
CI2 2,32
CI3 2,51
CI5 2,68
CI6 2,94
CI8 2,67
CI9 2,66
CI11 2,94
CI12 2,53

Relacionamento com o contexto externo CE3 2,92
CE1 2,74

Resultados - percepção da efetividade das inovações

RI3-2 2,51
RI3-3 2,76
RI2 2,65

RI3-1 2,83
RI1 2,55

Fonte: Coleta de campo (2024).

Na seção a seguir, trataremos a respeito especificamente de cada fator.

4.2.2.1 Fator 1: Conteúdo da cultura

No primeiro fator Estratégias de inovação - Conteúdo da cultura (EC), abordou-se

pontos como artefatos, estrutura, sustentabilidade, comportamento individual e criatividade. De

modo geral, esse fator obteve média acima da média do geral (2,90), mas não foi o que mais se
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destacou. Os itens com pontuação um pouco acima de 3 foram EC1, EC4 e EC5, indicando que de

forma regular a organização valoriza a aprendizagem e a experimentação de novas ideias,

valoriza o servidor que oferece novas soluções para os problemas e aqueles que se propõe a

enfrentar desafios de forma criativa.

Por outro lado, notou-se que a sentença EC2, a qual refere-se à estrutura - aparatos,

ferramentas, software e/ou outras estruturas inovadoras - da Universidade, obteve a pontuação

mais baixa (2,57) desse segmento. A sentença EC3, sobre sustentabilidade, foi a segunda mais

baixa, com pontuação média de 2,80. Esses indicadores abaixo da percepção 3, traduzem

fragilidades existentes, como o reconhecimento da falta de sistemas mais avançados para

tomada de decisões e ações correspondendo a práticas de sustentabilidade, que poderiam

garantir vantagem competitiva, conforme abordado por Vendler e Maçaneiro (2021).

4.2.2.2 Fator 2: Sistema de Comunicação Interna

Ao explorar o segundo fator, Estratégias de inovação - Sistema de Comunicação Interna

(ES), sete sentenças foram investigadas e notou-se que as médias mais altas foram ES4-1 e

ES2-1, nessa ordem. ES4-1 mostrou que o compartilhamento de ideias, informações e

experiências é discutido, na sua grande maioria, com pessoas do mesmo setor. Todavia,

Bruno-Faria e Fonseca (2015), afirmam que a inovação é mais aflorada quando servidores de

diferentes grupos trocam informações entre si pelo contexto de diversidade formado, ou seja, as

discussões de inovações incrementais entre setores trariam resultados mais significativos. Foi

notado também que a Universidade no contexto geral é uma organização que tolera erros no que

diz respeito a práticas inovadoras.

Quanto aos demais itens observou-se que não alcançaram média 3 de score médio,

portanto ficaram em Discordo totalmente e Discordo, quando questionados sobre ES1, ES2-2,

ES3-1, ES3-2 e ES4-2. O item ES3-1 apresentou média mais baixa de 2,57, o qual abordou

sobre o sistema institucional possibilitando às pessoas se comunicarem sobre inovações. Esse

apontamento, de acordo com Gimenez e Veiga (2020), compromete uma base de comunicação

bem estabelecida que seja capaz de orientar e difundir o funcionamento organizacional, assim

como mitos, tabus, normas e crenças.

4.2.2.3 Fator 3: Condições do contexto interno à organização

Com base em sentenças trabalhadas no terceiro fator, Condições do contexto interno à

organização (CI), houve boa percepção com item de colaboração (CI1), assim admite-se que a

organização demonstra saber a importância da inovação alinhada aos seus projetos e iniciativas.

CI6 e CI11 trabalham a questão da liderança. Apesar de apresentarem média abaixo de 3,
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dentro deste fator obtiveram a segunda média mais alta (2,94). Infere-se por ser uma média

abaixo da regular, necessita-se de atenção, pois Yeshua-Katz e Efrat-Treister, (2020); Dionísio

(2019); Cavalcante e Cunha (2014) afirmam que os líderes desenvolvem uma relação com seus

colaboradores capaz de estimular o aperfeiçoamento e profissionalização do trabalho pela

criatividade e inovação. Com média 2,53, CI12 complementa a baixa percepção de medição na

avaliação de desempenho funcional quando o servidor sugere inovações processuais ou

incrementais para o aprimoramento da instituição, depreende-se que não há monitoramento por

parte competente.

Outro aspecto informado pelo terceiro fator foi o item CI2 que teve o pior desempenho

(2,32). Entende-se que há baixa percepção quanto aos registros e consultas sobre as inovações

realizadas pelo corpo administrativo. Conclui-se dessa forma que a falta desse registro leva a

decisões tomadas por preferências pré-existentes, que levam a processos decisórios com baixa

racionalidade. Esse processo, com falta de monitoramento, se assemelha ao modelo de decisão

de políticas públicas garbage can desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972), que dentre

seus malefícios geram soluções não sequenciais.

4.2.2.4 Fator 4: Relacionamento com o contexto externo

A respeito do quarto fator, Relacionamento com o contexto externo (CE), foram

trabalhados os itens CE3 e CE1. A média 2,92 expressa a percepção do item CE3 - que as

pessoas têm espaço para dar retorno de como foram atendidas e 2,74 do item CE1, que os

servidores recebem estímulos para realizar inovações com base nas demandas da sociedade.

Nota-se que os canais de feedback estabelecidos e as devolutivas que a Universidade promove

perante o que a sociedade tem sido discretamente reconhecido pelo corpo administrativo. A

relevância da existência desses traços, de acordo com Lima et al (2023), estabelece o “prestar

contas” quanto ao desempenho e resultados, os quais configuram a accountability, que por si

promove transparência, legitimidade nas ações e reflete o nível de governança e maturidade da

gestão, e expressa-se como relevante.

Embora o CE2 (Nesta organização há incentivo para mobilidade intercultural) não tenha

sido aprovado no processo de validação do instrumento, explicado na seção 4.1, foi item com

alta percepção dos colaboradores, valor médio de 3,45. Válido ressaltar que cada vez mais tem

ganhado notoriedade os esforços da Instituição voltados à ampliação de fronteiras e intercâmbio

cultural.

4.2.2.5 Fator 5: Percepção da efetividade das inovações

Os itens referentes ao quinto fator, Resultados - percepção da efetividade das inovações
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(RI), alcançaram média 2,66. O item com pontuação mais alta foi o RI3-1 (2,83), seguido do

RI3-3 com 2,76. Ambos abordaram sobre os mecanismos de recompensas e reconhecimentos. É

possível deduzir que o corpo administrativo percebe os mecanismos de reconhecimento e

recompensa por meio da participação dos projetos que a Universidade desenvolve e a

visibilidade do alcance deles em mídias sociais e noticiários.

Todavia, quando essas participações em ações de extensão são comparadas às inovações

realizadas no contexto dentro do ambiente de trabalho (RI1), nota-se uma redução de 0,11 na

percepção do reconhecimento dos servidores. Isto é, o estímulo recebido mediante premiações

ou bonificações em ações voltadas a inovações incrementais administrativamente é menor. Esse

resultado vai ao encontro do desempenho identificado no fator Condições do contexto interno à

organização (CI), segunda menor média no indicador de Cultura de Inovação, depois do RI,

confirmando a fragilidade de percepção em inovações dentro do ambiente de trabalho do

servidor.

O item RI 2 que aborda sobre a possibilidade de expor ideias contraditórias alcançou

pontuação 2,65, e assim observa-se a percepção abaixo da regular a respeito de reconhecer

abertura em contradizer algo que já foi proposto. Essa dificuldade em identificar um lugar

seguro em repassar ideias contraditórias compromete um clima organizacional que promove o

desempenho criativo, e por seguinte o aperfeiçoamento da máquina administrativa (Mutonyi et

al., 2020).

Em suma, é observado que os fatores de inovação fazem-se presentes na UEMS, não

identificando nenhum fator que apresentou média baixa, com score 1 - Discordo totalmente.

Merece notoriedade positiva, os itens relacionados diretamente ao ambiente externo, visto que a

média do fator Relacionamento com o Contexto Externo foi o que mais corroborou com essa

percepção (3,03), indicador mais alto apresentado quando comparados com os demais fatores.

Além disso, é admitido que os técnicos-administrativos entendem que a Universidade possui

tolerância a erros nas práticas inovadoras (ES2-1), que a Instituição valoriza a aprendizagem e

experimentação de novas ideias (EC1 - Artefatos) e que a Universidade também demonstra

saber a importância da inovação alinhada aos seus projetos e iniciativas (CI1). Cabe ressaltar

que estes itens não atingiram o ponto mais alto da escala, podendo ainda serem melhorados.

Outro resultado que faz jus a destaque são pontos de melhoria, para que haja

fortalecimento da Cultura de Inovação no presente órgão. O item que menos pontuou foi a

respeito do um sistema de registro e consulta sobre inovação realizadas por seus servidores, e o

segundo de menor pontuação foi o que tratou de conflitos e competições serem tratados como

oportunidade que contribuem para inovação, portanto, a intervenção diante de conflitos ainda se

mostra frágil por não gerar dessa situação uma oportunidade de mudança.
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar o nível de cultura de

inovação da Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul sob a ótica dos servidores

administrativos. Embora o debate a respeito de cultura organizacional e inovação seja um

tema complexo por envolver aspectos intangíveis que perpassa pelo entendimento dos

servidores e sua vivência de como ele compreende as diretrizes do órgão em que atua, foi

possível coletar a percepção do corpo administrativo por meio dos itens apresentados na

literatura. A metodologia utilizada de abordagem quantitativa permitiu também construir um

instrumento de diagnóstico do nível da cultura de inovação, o qual passou por validação tendo

como base elementos encontrados na universidade pública estadual em questão.

De acordo com a revisão da literatura, poucos são os estudos que observam a cultura

de inovação com foco principal na percepção dos servidores administrativos. Os construtos

foram identificados por cinco fatores: Estratégias de inovação quanto ao Conteúdo da Cultura,

Estratégia de inovação quanto ao Sistema de Comunicação, Condições do Contexto Interno, o

Relacionamento com o Contexto Externo e os Resultados, por meio da percepção da

efetividade das inovações. Esses fatores desmembraram-se inicialmente em 32 sentenças, e

após validação do instrumento, 29 sentenças subsidiaram a análise.

A pesquisa foi aplicada por meio de link do Google forms disponibilizado em e-mail

institucional, enviados no meio do mês de dezembro/2023 e do mês de janeiro/2024. Por meio

da técnica de levantamento (survey), a maioria dos respondentes interessados/disponíveis em

participar da pesquisa era mulher e com tempo de até 10 anos na instituição.

De modo geral, verificou-se como desafiante a identificação da Cultura de Inovação

nos processos administrativos, pois nenhum fator se destacou com média a tangenciar o score

4 - “Concordo” ou 5 – “Concordo totalmente”. Tanto na percepção de servidores que atuam

em órgãos mais estratégicos, quanto para aqueles que estão alocados em funções mais

operacionais, verificou-se a média dos fatores próximos ao “Regular”.

No entanto, ao analisar o nível da Cultura de Inovação, separando pelo tempo de

exercício dos servidores dentro da Instituição, os servidores que estão lotados em setores

estratégicos (pró-reitorias, gerências, assessorias e diretorias) expressaram identificar mais

visivelmente ações de inovação, com um pico entre 2003 e 2007 - período que

institucionalizou-se o Zipmail e implantação de outros sistemas. Após o ano de 2007, é

notada uma queda no gráfico sobre a percepção do corpo administrativo, portanto, a percepção

dos servidores com 11 a 15 anos refletiu maior dificuldade em identificar os fatores dessa

Cultura. Sabe-se que em meados de 2008, a Universidade perdeu sua autonomia financeira,
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deduz-se então que esse apontamento de queda no gráfico seja reflexo das consequências

desse episódio.

Ainda sobre os resultados encontrados, admite-se que sobre o Contexto Interno, no

que diz respeito aos aparatos, ferramentas, software e outras estruturas inovadoras, assim

como o Sistema de Comunicação ainda são fragilidades na instituição. Essa deficiência de

Sistemas não integrados deixam mais morosos os procedimentos internos, como na realização

e ajustes de matrículas, ou controle da gestão de pessoal, quando os gestores buscam

informações para tomadas de decisões mais assertivas, a exemplo, autorização de férias de

modo que ainda permaneça alguém no setor em atividades entendidas como essenciais.

Quando traçado um paralelo da proposta do Modelo de Governança e Gestão, que

abrange os critérios evidenciados pela Gestão Contemporânea, relaciona-se a maturidade da

governança com Cultura de Inovação para promover um ambiente que favoreça a criatividade

e espontaneidade dos servidores em otimizar a máquina pública. No entanto, o mapeamento

das atividades dos setores para que não exista retrabalho e o acompanhamento de

requerimentos acadêmicos tramitados em sistemas, de maneira que haja transparência e maior

controle nas datas de início e término, redução de papelório, entre outras produções técnicas,

são ações muito pontuais na universidade, que por sua vez, quando ocorrem, ficam sem

registro, inviabilizando que algum mecanismo de recompensa consiga ser usufruído.

Visto isso, é possível apontar que esse estudo deixa como contribuição em termos

teóricos a revisão de literatura nas bases de dados Scopus e Web of Science entre 2018 a 2023

que buscou trazer com mais profundidade a Cultura de Inovação aplicada em órgãos públicos.

Em termos gerenciais, a elaboração de um instrumento para avaliar Cultura de Inovação em

órgãos públicos, haja vista que a contribuição de Bruno-Faria e Fonseca (2015) era voltada à

lógica privada, e o instrumento elaborado poderá futuramente ser replicado em outras

instituições que também desejarem. Em aspectos empíricos, a aplicação do questionário

permitiu verificar algo que nunca não havia sido ainda investigado na instituição pública

estadual de ensino superior em análise. Isso permite que a gestão, com o diagnóstico entregue,

utilize-o como ferramenta para a preparação de um plano de ação observando os itens que

precisam de atenção e fortalecendo ainda mais seus pontos fortes.

Uma limitação observada é que como a pesquisa se restringiu a perguntas fechadas,

não foram coletados casos de sucesso ou processos de melhoria que os servidores

vivenciaram. Também, notou-se dificuldade em buscar registros quanto às inovações

administrativas para uma análise que permitisse uma comparação com o tempo dos servidores

na instituição, que por sua vez estão mais voltados a inovações incrementais e otimização de

processos diários, nas memórias dos servidores. Outra limitação evidenciada é que por conta
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do tipo de amostragem utilizada não seria possível fazer generalizações para as demais

organizações públicas de educação superior.

Recomenda-se que em estudos futuros sejam coletadas declarações dos servidores por

uma abordagem quali-quanti e a aplicação do instrumento de avaliação da cultura de inovação

em outros órgãos públicos para verificar sua validade semântica e estatística.

Entende-se como necessário o acompanhamento do incentivo à Cultura de Inovação

não apenas no momento atual, portanto, sugere-se também que seja investigado seu

desenvolvimento e sustentabilidade a longo prazo. Além disso, seria relevante investigar a

eficiência de programas à inovação, medindo o impacto desses mecanismos de recompensas

no âmbito do administrativo da universidade, de modo que foque na promoção de uma cultura

mais integrada para além do contexto de pesquisa, ensino e extensão, mas como prática do

cotidiano processual dentro da instituição.
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ANEXO I - QUESTIONÁRIO

Primeira parte - Perfil do entrevistado

1 - Qual seu sexo? ( )Feminino

( )Masculino

( )Outro

2- Qual sua idade? (em anos) ( ) Até 30 anos

( ) Entre 31 e 40 anos

( ) Entre 41 e 50 anos

( ) Entre 51 e 60 anos

( ) Entre 61 e 70 anos

( ) A partir de 71

3 - Qual sua escolaridade? ( ) Ensino Fundamental

( ) Ensino Médio

( ) Graduação

( ) Especialização

( ) Mestrado

( ) Doutorado

( ) Pós- doutorado

4 - Quanto tempo de serviço na UEMS? ( ) Até 3 anos

( ) De 4 a 10 anos

( ) De 11 a 15 anos

( ) De 16 a 20 anos

( ) De 21 a 25 anos

( ) Mais de 26 anos

5 - Qual seu cargo na UEMS? ( )Técnico(a) Nível Superior

( )Assistente Técnico de Nível Médio

6 - Unidade Universitária (UU) de

lotação:

( ) Dourados (sede)

( ) Amambai

( ) Aquidauana

( ) Campo Grande

( ) Cassilândia

( ) Coxim
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( ) Glória de Dourados

( ) Ivinhema

( ) Jardim

( ) Maracaju

( ) Mundo Novo

( ) Naviraí

( ) Nova Andradina

( ) Paranaíba

( ) Ponta Porã

7- Em qual setor você atua? Escreva por extenso ____________________

Segunda parte

Fator “Conteúdo da Cultura”

Responda com a escala de 1 a 5, na qual significam: 1 - Discordo totalmente, 2 – Discordo, 3

- Nem concordo, nem discordo, 4 – Concordo e 5 - Concordo totalmente

Itens que integram o Fator “Conteúdo da Cultura” 1 2 3 4 5

Esta organização valoriza o servidor que oferece novas soluções para os
problemas

Esta organização valoriza a aprendizagem e experimentação de novas ideias

Esta organização valoriza o servidor que se propõe a enfrentar desafios de
forma criativa

Esta organização possui aparatos, ferramentas, softwares e/ou outras
estruturas inovadoras

A organização desenvolve práticas sustentáveis inovadoras

A organização tolera erros nas práticas inovadoras

Itens que integram o Fator “Sistema de Comunicação” 1 2 3 4 5
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Nesta organização os servidores se comunicam abertamente ou de forma
espontânea umas com as outras para inovar.

Esta organização possui um sistema institucional que possibilita as pessoas se
comunicarem sobre inovações.

Os canais de comunicação desta organização permitem a troca de informações
de forma clara entre servidores de diferentes grupos de diversidade tais como:
social, gênero, étnico, raça, econômico, ideológico, credo, etc., em prol da
inovação.

Esta organização possui canal de comunicação para resolução de conflitos
e/ou divergência de ideias quando se trata de inovação

Os servidores compartilham ideias, informações, conhecimento e experiência
em seu setor a fim de gerar inovações

Os servidores compartilham ideias, informações, conhecimento e experiência
com outros setores a fim de gerar inovações

Esta organização possui um sistema de registro e consulta sobre inovações
realizadas por seus servidores

Itens que integram o Fator “Condições do contexto interno” 1 2 3 4 5

A organização demonstra saber a importância da inovação alinhada aos seus
projetos e iniciativas

Os líderes estimulam os colaboradores a reverem seus processos de trabalho a
fim de aperfeiçoá-los

Nesta organização para uma inovação ser implementada deve ser propostas
por servidores mais próximos dos líderes
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Os líderes trazem informações para sua equipe de trabalho que contribuem
para o surgimento de inovações

Os conflitos e competições são tratados como oportunidades que contribuem
para inovação

Os servidores são reconhecidos pelas contribuições nos processos de
inovação, nesta organização

O interesse por coisas novas é manifestado pelos servidores nesta organização

Algumas regras na organização podem ser adaptadas para que se introduzam
inovações

A organização disponibiliza equipamentos necessários à implementação de
inovações

A organização disponibiliza capacitação e treinamento para promover
inovação

Os servidores desta organização são incentivados a trabalhar de forma
coletiva e colaborativa em prol da inovação

O sistema de avaliação de desempenho funcional contempla atividades de
inovação processual, incremental e outros processos de melhoria e/ou
aperfeiçoamento da instituição

Itens que integram o Fator “Relacionamento com o contexto externo” 1 2 3 4 5

Nesta organização há incentivo para mobilidade intercultural

Nesta organização os cidadãos têm espaço para dar retorno de como foram
atendidos

Nesta organização os servidores têm estímulo para realizar inovações com
base nas demandas da sociedade.
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Itens que integram o Fator “Resultados - percepção da efetividade das

inovações”

1 2 3 4 5

São valorizadas inovações desenvolvidas nesta organização que contribuem
para visibilidade do servidor na sociedade

Nesta organização há espaço para exposição de ideias
contraditórias

Nesta organização há reconhecimento aos servidores que
demonstram interesse em participar de atividades relacionadas à inovação

Esta organização premia os servidores que desenvolvem inovações no seu
ambiente de trabalho
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