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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ analisar as praticas inovadoras adotadas na gestdo de Institui¢des de
Educacdo Superior (IES). Trata-se de um estudo de caso, analisado a luz do referencial
tedrico sobre as teorias de inovacao, tipos de inovagdes: disruptivas ou incrementais e formas
de ocorréncia (SCHUMPETER, 1942; TIDD E BESSAN, 2007; O’SULLIVAN E DOOLEY,
2009; MOORMAN E MINER, 1998 ¢ CUNHA, 2002). A coleta de dados foi feita por meio
de andlise documental e entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores de uma
Institui¢do de Educacdo Superior. A andlise de dados foi feita com a utilizagdo da técnica da
analise contetido de Bardin (2004), a anélise dos dados revelou que o tipo mais costumeiro de
inovagdo nesse tipo de ambiente sdo as inovagdes incrementais ou processuais. Como
consideragdes finais tem-se que a forma mais comum de ocorréncia de inovagdo percebida foi
através de agdes emergentes € que as inovagdes sdo muito aspiradas e valorizadas pelos
gestores, sendo consideradas sindbnimo de sucesso no desempenho da gestao destas IES.

Palavras chave: Inovacdo. Inovacdao incremental. Gestdo de Instituigdes de Educagado
Superior.
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1 INTRODUCAO

A inovacao na Gestdo universitaria contemporanea se apresenta como o ponto chave
para o enfrentamento dos desafios do século XXI e para a busca para a melhoria e
desenvolvimento da educagao.

As instituigdes de educagdo superior tém enfrentado diversos desafios que exigem
solugdes inovadoras como: Sustentabilidade financeira; questdes tecnologicas; questdes
relacionadas a diversidade e inclusao; melhoria da qualidade do ensino-aprendizagem; a
globalizacdo e questdes ambientais.

Tais desafios exigem que as Instituicdes de Educacdo superior sejam flexiveis,
inovadoras e colaborativas para se adaptarem as mudangas e continuarem a proporcionar
educacgao de qualidade que supra as necessidades contemporaneas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A inovacdo pode ser citada dentre as maiores aspiracdes das organizacdes
contemporaneas. Definida como origindria de impulso — interno ao sistema capitalista,
transformador da vida econdmica e gerador de desenvolvimento (SCHUMPETER, 1942) —
envolve emergir algo totalmente novo como produto, processo ou servigo. Logo, a inovagao ¢
decisdo econdmica na /ogica schumpeteriana.

Para Schumpeter (1942), a inovacao ¢ a realiza¢do de novas combinagdes, envolvendo
0s cinco casos seguintes: introdu¢do de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem;
introdugdo de um novo método de produgdo; abertura de um novo mercado; conquista de uma
nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados; estabelecimento de
uma nova organizagao de qualquer industria.

Apos a definicdo de Schumpeter (1942), muitas outras advieram com destaque para
Tidd e Bessan (2007), para os quais a inovacdo ¢ movida pela habilidade de estabelecer
relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito delas. Atentam para o fato de que inovagao
ndo consiste apenas na abertura de novos mercados — pode também significar novas formas de
servir a mercados ja estabelecidos e maduros. Conforme Freeman (1982), a inovagdo € a
introdu¢do de mudanga por meio de algo novo. Para O’Sullivan e Dooley (2009), ¢ mais do
que a criacdo, inclui também a exploracdo para o beneficio, como forma de agregar valor aos
clientes. Rogers (2003, p. 5) define-a como “(...) uma, ideia, pratica ou objeto que € percebido
como novo por uma ou outra unidade individual de adogcdo”. A percepcdo da ideia de
novidade, para o individuo, determina sua reagdo a ela. Se parecer nova, ele a considerara
inovagdo. Pode-se observar que as principais defini¢des utilizadas para inovagdo nao evocam
o conceito de improvisagao.

Moorman e Miner (1998) asseveram que a improvisacdo pode ser considerada
comportamento inovador, que envolve sempre algum nivel de criagdo ou design, normalmente
uma acao, fora dos planos atuais (MOORMAN; MINER, 1998). Pode surgir, tanto por meio
de planejamento formal, como pela via da improvisagdo. Importante destacar que nem toda
improvisagdo ¢ inovacdo (BATISTA, 2008). Por outro lado, improvisacdo pode ser
considerada um tipo especial de inovagao (MINER; MOORMAN, 2001).

As 1inovagdes podem ser classificadas de acordo com o grau de inovagdo que
introduzem, em radicais ou incrementais. As radicais referem-se a criacdo de algo totalmente
novo, capaz de mudar a forma de ver o mundo. Esse tipo de mudanga representa apenas 6 a
10% do total de inovagdes; as incrementais normalmente referem-se as mudangas de pequena



monta, que provocam pequenos impactos apenas. Moorman e Miner (1998) também
consideram dessa forma o grau de inovagdo e, afirmam que algumas provocam fortes desvios
nas rotinas; enquanto outras, apenas variagdes menos significativas.

A classificagdo das inovagdes ¢ util para pensar a relagdo da improvisagdo com a
inovagdo; nem toda inovagdo envolve improvisacao; muitas vezes, o que ¢ tido como
inova¢do nao demanda grandes esfor¢os para sua concepgao; trata-se de inovagdes de menor
importancia. Formas mais radicais de inovacdo costumam envolver mudangas maiores,
embora sejam normalmente fruto de processos organizacionais muito bem controlados e
geridos. Realmente, a improvisagao pode levar a uma inovagao, ainda que esta ultima decorra
mais comumente de planejamento (CUNHA, 2002).

Weick (1998) sugere que, como a énfase da literatura da area de gestdo estd no
controle, existe dificuldade na compreensdo de processos como a inovagdo. Cunha (2002), por
sua vez, sugere que — ao lado de inovacao planejada — seja interessante também haver espaco
para inovagdes ¢ mudancas emergentes. Desse modo, podem-se aproveitar as oportunidades,
em beneficio da organizacao.

Como visto, Weick (2002) também discorre sobre uma necessaria flexibilidade de
errar, da possibilidade de realizar experimentacdes, como essencial para que a mudanga ganhe
espaco. Assim, na visdo dos autores, existe a necessidade de certa flexibilidade para que a
mudanga e, mais especificamente, a inovagao acontega.

Considerando a teoria que versa sobre inovagdo organizacional, assim como aspectos
associados ao tema este artigo se propde a investigar a seguinte questdo: Como acontece a
inovacio, especificamente uma Instituicio de Educacio Superior?

Essa discussdo justifica-se devido a necessidade e desejo de inovar presente no
segmento da Educagdo Superior como forma de superacdo dos grandes desafios, citados
anteriormente, que o setor vem enfrentando nos tltimos anos.

3 METODOLOGIA

Este estudo caracterizou-se como pesquisa descritiva e qualitativa, com carater
exploratdrio, tendo como opg¢do de tipo de pesquisa o Estudo de Caso cuja pesquisa de
campo, também chamada de pesquisa empirica, buscou informacgdes diretamente na fonte. O
objeto foi abordado em seu proprio ambiente, na verificagdo das praticas dos sujeitos de
pesquisa para, a luz da teoria, compreender as manifestacdes da inovagdo na gestdo
universitaria.

A escolha da metodologia de estudo de caso representa uma boa estratégia de pesquisa
para estudos organizacionais e gerenciais como este. Acrescenta ainda que “o estudo de casos
possui a capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias-documentos, artefatos,
entrevistas e observagdes” (YIN, 2009, p. 27).

A anélise dos dados foi feita através da andlise de conteido que ¢ uma técnica que
analisa o que foi dito nas entrevistas. Na andlise do material, buscaram-se identificar
categorias e padrOes para andlise dos dados, classifica-las em temas/dimensdes e/ou
categorias, dependendo do momento, para auxiliar na compreensdo dos contetdos
expressados que prevé trés fases (BARDIN, 2004), sintetizadas na Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Fases da Analise de Contetdo



Analise de conteudo

Pré-andlise Exploragdo do material Tratamento dos
resultados

Fonte: Adaptado pela autora, de Bardin, 2004.

3.1 - ESTUDO DE CASO INSTITUICAO DE EDUCACAO SUPERIOR ALPHA

A Instituicdo ALPHA' originou-se como Instituicdo de Educagdo Superior privada, de
pequeno porte, focada em determinada area do conhecimento. Deu inicio as suas atividades
em 1998, inicialmente, como Graduagdo, e ofertava cursos de licenciatura na area de
Educagdo Artistica — modalidades de Artes Plasticas, Artes Cénicas, Musica, ¢ também
Licenciatura em Danga. Era, e ¢, uma das poucas institui¢des de educagao superior no pais a
oferecer cursos de formagdo de professores nas quatro modalidades da area de artes. Oferecia
também os cursos de bacharelado em Desenho Industrial, Desenho de Moda, Artes Cénicas e
Musicoterapia, sendo pioneira nessa area. Esses cursos continuam sendo ofertados, porém,
com nomenclatura atualizada, mais adequada as recomendac¢des do Ministério da Educacao.

Instituicdo privada sem fins lucrativos, idealizada inicialmente pelo seu fundador para
atender as populacdes das classes C e D, que ndo tinham condi¢des de arcar com as altas
mensalidades cobradas pela maioria das Faculdades de Artes da ocasido, até hoje se mantém
fiel as propostas de seu fundador, apostando na Possibilidade de ver a democratizagdo do
ensino e das artes ao alcance de toda a populagao.

Possui estudantes, na sua maioria com renda individual de até dois salarios minimos e
renda familiar de até quatro salarios minimos. Desse modo, a instituicdo procura adequar-se
as necessidades e caracteristicas desse publico, cujo acesso a educacdo superior ¢
extremamente relevante e desejavel.

Os dez selecionados para a realizagdo da pesquisa foram os dirigentes, os
coordenadores de cursos e de areas. O critério de selecao dos sujeitos levou em consideracao
o fato de esses sujeitos terem participacdo na gestao da IES.

Quadro 1 — Perfil e codificacdo dos respondentes

! Nome ficticio



Sujeito de Pesquisa — IES Gama
Sujeito Cargo Tempo na IES| Tempo no Experiéncia em Formacdo
de cargo Gestdo Académica
pesquisa
1 Gestora Académica 8 anos 2 anos 6 anos Mestre
2 Gestora Académica 4 anos 3 anos 15 anos Doutora
3 Ex-Gestor da alta administracdo 7 anos 3 anos 11 anos Mestre
universitaria

4 Diretora académica 13 anos 8 meses 15 anos Mestre
> Diretor geral 17 anos 12 anos 13 anos Doutor
6 Gestor Académico 13 anos 3 anos 8 anos Doutor
7 Gestora Académica 13 anos 3 anos 4 anos Mestre
8 Diretora Académica 15 anos 3 meses 8 anos Mestre
9 Gestor Académico 17 anos 17 anos 47 anos Doutor
10 |Gestor Académico 3 anos 3 anos 4 anos Doutor

Fonte: Autora

Atendendo aos critérios estabelecidos, primeiramente foi realizada uma analise dos
documentos institucionais, especialmente o Plano de Desenvolvimento Institucional; a seguir
foram realizadas entrevistas com um roteiro semiestruturado com os sujeitos selecionados,
com o objetivo de obter informacdes que respondessem a questdo da pesquisa proposta no
estudo: Como acontece a inovacio, especificamente uma Instituicio de Educacio
Superior?

4 ANALISE DOS DADOS

O tema inovagdo mostrou-se muito presente nos documentos institucionais: “Tendo
em vista a rapidez com que ocorrem as mudangas nos campos cientifico, cultural, tecnolégico,
econdmico e social, num mundo globalizado, uma institui¢do voltada para educagdo e
formacdo de jovens e adultos ndo pode ficar & margem das inovagdes surgidas em seu
tempo.”?, em consondncia com o depoimento de um gestor académico (Sujeito 10):

g Informacdo contida Extraido do PDI (2018-2022).



E eu acho que ndo tem como fugirmos desse carater improvisador, ou seja, agente
de repente pode ser chamada a uma ag¢do muito urgente de mudanga, que nao
estava nos nossos planos, embora eu ache que isso significa também, que a gente
tem que intensificar o Planejamento no sentido de previsdo, de estar olhando as
tendéncias que vem surgindo ¢ a gente estd planejando para saber como vamos
caminhar para acompanhar as tendéncias. (SUJEITO 10).

Esse comentario revela que esse gestor associa inovacao e improvisagao, apesar de
deixar claro que, em sua opinido, ndo acha interessante que a inovagdo parta apenas da
improvisagdo, o que representa para ele falta de planejamento.

A maioria dos sujeitos de pesquisa associaram a inovagdo com ac¢des emergentes.
Colocaram também que a inovagdo mais frequente ¢ a de processos ou incremental, que
inovagdes maiores s3o mais raras de acontecer.

Observou-se, durante reunides e entrevistas, que todos os gestores da Instituicdo
Alpha comentaram a Inovag¢ao como imprescindivel, ansiada ¢ necessaria para a constru¢ao
de conhecimento. Na percepgdo desses gestores a improvisagdo pode muitas vezes conduzir a
inovagao.

O tnico jeito de inovar, eu acho. Porque o que se tem hoje, é assim meio padrio. E o
plano de ensino, faz o plano e vamos seguir esse plano. Chega 14, aula ¢ aula. S6 que
as vezes tem alguma ocorréncia nesse intervalo que interfere no plano, vocé tem que
mudar, eu vejo assim (...) (SUJEITO 5)

Para todos os sujeitos a inovagdo figurou sempre como muito positiva, aspirada, como
um ponto ideal a ser atingido e indicativo de um bom desempenho como gestor, vista como
potencialidade de busca de crescimento e desenvolvimento pessoal e institucional continuo.
Citaram principalmente a ligacdo com inovagdes incrementais, de menor monta, que seriam
as inovagodes de processos.

Os gestores entrevistados relataram a preocupaga situacdo de que a inovac¢do nao
acontecesse apenas associada ao planejamento e a busca ordenada da inovagdo, mas tambem a
partir de situagdes que exigem improvisacdes. Normalmente as inovacdes que acontecem pela
via da improvisacdo sdo inovagdes menos disruptivas, sendo que as inovagdes mais
representativas aparecem através de agdes planejadas. pois tem claro que nesse caso
conseguiriam inovagdes mais significativas. Mas todos foram unanimes que situagdes que
necessitam improvisos muitas vezes abrem caminhos para a tdo aspirada inovagao.

5 CONCLUSAO

Este estudo buscou avancar no entendimento da complexa gestdo das Institui¢des de
Educagdao Superior. A indagagdo central do trabalho: Como acontece a inovacio,
especificamente uma Instituicio de Educacido Superior? Foi em parte respondido, que
tanto através do planejamento e da busca sistematica da inovacdo e ou da melhoria de
processos e servigos, como também acontece pela via de agdes emergentes.



A inovacao figurou sempre como muito aspirada pelas IES, como ponto ideal a ser
atingido. Notavam principalmente a ligacdo com inovagdes incrementais, de menor monta,
que seriam as inovagdes de processos.

A contribui¢do desta pesquisa foi a identificagdo e a analise das manifestacdes da
inovagdo na gestdo de Instituicoes de Educagdo Superior; e espera-se, com isso, ter
colaborado para o avanco da construgdo de uma teoria propria para a gestdo de Instituicdes de
Educagao Superior, as quais necessitam, devido suas particularidades, de formas proprias de
gestao.

Fica a expectativa de também ter contribuido com implicagdes de ordem pratica e
gerencial, a fim de facilitar para os gestores a compreensao do carater emergente de muitas
acoes que se desenvolvem nessas organizagdes, entre elas especialmente o processo de
inovagdo na gestao de Instituicdes de Educagdo Superior.
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