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RESUMO

Esta pesquisa buscou compreender a capacidade do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) de atuar como indutor da cultura de inovagdo em uma institui¢ao de ensino profissional
e tecnoldgica. O objetivo central foi analisar a relacdo entre o PDI e a cultura de inovagao no
IFRS Campus Bento, investigando como um documento de planejamento estratégico pode
influenciar e fortalecer um ambiente propicio a inovagdo. Adotou-se abordagem qualitativa,
com revisdo bibliografica sobre gestdo da inovagdo e cultura organizacional, além da analise
documental do PDI. Os resultados indicam que o PDI exerce papel fundamental na
estruturacdo e disseminacdo de uma cultura inovadora, desde que suas diretrizes estejam
alinhadas a principios de gestdo estratégica da inovacdo. Observou-se que, quando elaborado
de forma participativa, o PDI potencializa a mobilizacdo da comunidade académica e favorece
a construg¢do de ambientes colaborativos e receptivos a mudangas. A analise revelou ainda que
a promog¢ao da inovag¢do depende de praticas de gestdo consistentes, indicadores claros e
mecanismos permanentes de acompanhamento. Assim, o PDI se configura ndo apenas como
documento normativo, mas como instrumento dindmico de transformagdo organizacional,
orientando decisdes estratégicas e legitimando agdes inovadoras. A pesquisa contribui para o
campo da administragdo publica ao evidenciar que o planejamento institucional pode ser
mecanismo efetivo para impulsionar a inova¢do em institui¢des educacionais. Ao enfatizar a
relevancia da cultura organizacional como suporte, oferece subsidios praticos a gestdo
educacional e recomendagdes para alinhar de forma sustentavel o planejamento a inovagao.
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1 INTRODUCAO

A inovacdo no setor publico educacional consolidou-se como um tema central nas
discussdes sobre eficiéncia administrativa, transformagao social e fortalecimento institucional.
No Brasil, os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia desempenham papel
estratégico nesse processo, pois foram concebidos para articular ensino, pesquisa ¢ extensao
em didlogo com as demandas regionais (Oliveira; Carvalho; Silva, 2018).

O PDI ¢ uma exigéncia normativa do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior (Sinaes), instituido em 2004 (Brasil, 2004), mas sua funcdo vai além do
cumprimento legal, representando uma oportunidade de consolidagdo de valores institucionais
e de direcionamento estratégico. Schuldt e Gomes (2020) e Fonseca e Sabiino (2022)
destacam que, quando elaborado de forma participativa, o PDI pode favorecer a criagdo de um
ambiente organizacional mais aberto a inovacdo. Entretanto, Ferreira, Santos e Prado (2021)
evidenciam que, em muitas institui¢des, ele ainda se limita a um documento formal, com
impacto reduzido sobre a pratica cotidiana.

Schuldt e Gomes (2020) e Ferreira, Santos e Prado (2021) ressaltam que a relevancia
do PDI como instrumento dindmico para gestdo e inovagao esté relacionada a sua capacidade
de fortalecer a cultura organizacional e favorecer ambientes mais abertos a mudanga.
Contudo, em muitos casos, o documento permanece restrito ao cumprimento formal,
limitando seu potencial de gerar transformacdo institucional e inovagdo efetiva. Fonseca e
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Sabiino (2022) refor¢am que praticas participativas na elaboragdo do PDI podem ampliar seu
efeito transformador, tornando-o uma ferramenta estratégica mais eficaz.

A inovagdo nas instituigdes ndo depende apenas de recursos, mas também dos valores,
comportamentos e praticas que estruturam a cultura organizacional. Franca e Mendonga
(2024) evidenciam que a efetividade do planejamento estratégico estd diretamente ligada a
capacidade de engajar a comunidade académica e superar barreiras estruturais.
Complementando essa perspectiva, Gerasimov e Ozernov (2023) destacam que fomentar
processos de aprendizagem coletiva é essencial para consolidar ambientes institucionais mais
abertos a inovagao, permitindo que ideias e praticas se transformem em resultados concretos e
duradouros.

Este trabalho busca explorar o papel do PDI 2024-2028 do IFRS — Campus Bento
Gongalves na promoc¢ao da cultura de inovagao, guiado pela questdo: em que medida o PDI
contribui para consolidar uma cultura organizacional inovadora? A relevancia do estudo
decorre da escassez de pesquisas que investiguem o PDI como vetor de inovagdo nos
Institutos Federais. Ao examinar o caso do IFRS, pretende-se fortalecer a compreensao sobre
cultura organizacional e inovagdo, oferecendo subsidios praticos para a gestdo educacional
publica e recomendagdes estratégicas para alinhar planejamento e inovacao de forma efetiva.

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo discute o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) como
indutor da cultura de inovagao no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul (IFRS), campus Bento Gongalves. Para compreender essa relagdo, ¢ necessario
abordar conceitos fundamentais que sustentam a andlise, a saber: o planejamento estratégico
nas institui¢des de ensino, a cultura organizacional e de inovagao, a inovagao em instituigoes
publicas de educagdo e, por fim, o contexto especifico do IFRS e de seu PDI

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PDI

O planejamento estratégico ¢ uma ferramenta central de gestdo, permitindo que
organizacdes definam metas de médio e longo prazo alinhadas a sua missao, visdo e valores
(Kaplan; Norton, 1997). No contexto da educagdo superior brasileira, o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) consolidou-se como documento normativo fundamental,
traduzindo diretrizes estratégicas em objetivos, metas e indicadores de acompanhamento
(Lick, 2009; Schuldt; Gomes, 2020). Ele orienta a coeréncia entre diferentes setores das
Instituicdes Federais de Ensino (IFEs) e direciona o trabalho da comunidade académica em
prol de objetivos comuns, criando um caminho claro para a atuacao institucional.

Mais do que uma exigéncia legal, o PDI pode se tornar um instrumento estratégico
eficaz, capaz de consolidar identidade e missdo institucionais (Fonseca, 2023). Sua elaboracao
participativa envolve a comunidade académica na reflexdo sobre objetivos e desafios,
fortalecendo a coesdo interna e conectando a visao de futuro da instituicdo a pratica cotidiana.
Ao definir metas e diretrizes para o desenvolvimento institucional, o PDI cria uma base
normativa que influencia a cultura organizacional e orienta praticas de gestdo, incluindo a
promogao da inovagdo como valor estratégico.

A efetividade do PDI depende, contudo, de sua implementacdo e da aceitagdao pela
cultura organizacional e pelos atores internos. Estudos mostram que, mesmo apresentando
diagnosticos consistentes, os PDIs nem sempre se traduzem em politicas institucionais
efetivas, devido a falta de indicadores claros, mecanismos de monitoramento adequados ou

2



CBGI2025 1| CONGRESSO BRASILEIRO DE
GESTAO E INOVACAO

& XXV MOSTRA DE INICIACAC CIENTIFICA, POS- GRADUAGCAO, PESQUISA E EXTENSAO - PPGA UCS

Inovagadao verde e sustentabilidade nas estratégias organizacionais

compreensdo plena dos servidores sobre seu papel (Plonski, 2017; Franca; Mendonga, 2024).
Essa lacuna entre discurso e pratica compromete o potencial transformador do documento,
exigindo atenc¢do para sua execugao real.

A inovagdo ¢ um elemento estratégico que o PDI pode articular, mas sua promoc¢ao
requer integragdo com processos institucionais e acompanhamento continuo. A
implementagdo de estruturas formais, como o Nucleo de Inovagdo Tecnologica (NIT), ndo
garante resultados sem metas explicitas e mecanismos claros de avaliagdo (Franca;
Mendonga, 2024). O planejamento estratégico precisa, portanto, mobilizar esfor¢os concretos
que transformem diretrizes em agdes tangiveis e sustentaveis (Gerasimov; Ozernov, 2023;
Fonseca; Sabino, 2022).

Para cumprir seu papel de induzir inovagao, o PDI deve ser encarado como documento
dindmico, sujeito a revisdes periddicas que reflitam mudangas no contexto institucional e no
ambiente externo. Sua implementagdo bem-sucedida depende de uma cultura organizacional
aberta as mudangas e a inovagdo, capaz de adaptar praticas e processos de forma continua
(Schuldt; Gomes, 2020; Franca; Mendonga, 2024). Assim, o PDI funciona nao apenas como
marco orientador, mas também como catalisador de agdes transformadoras no cotidiano das
instituigoes.

Portanto, ao consolidar objetivos estratégicos, orientar a execu¢do de politicas
institucionais e promover valores como inovagdo e coesdo interna, o PDI se configura como
instrumento de gestdo estratégica robusto. Sua eficdcia depende do engajamento da
comunidade académica, da clareza de indicadores e mecanismos de monitoramento ¢ da
capacidade da instituicdo de transformar planejamento em resultados concretos (Plonski,
2017; Gerasimov; Ozernov, 2023). Dessa forma, ele garante alinhamento entre discurso e
pratica e contribui para a sustentabilidade e modernizagao das Instituicdes Federais de Ensino
(Fonseca; Sabiino, 2022).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DE INOVACAO

A cultura organizacional compreende valores, normas, simbolos e praticas que
orientam os comportamentos dentro de uma institui¢do. Para Schein (2014), trata-se de um
conjunto de pressupostos basicos compartilhados, construidos coletivamente ao longo do
tempo e transmitidos as novas geracdes de membros. No contexto educacional, a cultura
influencia processos de ensino-aprendizagem, estilos de lideranga e interagdes entre docentes,
técnicos e estudantes. Hofstede (2010) acrescenta que dimensdes culturais, como distancia do
poder, aversdo a incerteza e orientacdo de longo prazo, impactam diretamente a capacidade de
inovar, revelando como os contextos institucionais moldam praticas e comportamentos
coletivos.

A cultura de inovagdo representa um estagio evolutivo da cultura organizacional,
enfatizando criatividade, aprendizagem continua e aceitacdo do erro como parte do processo.
Drucker (2005) argumenta que inovar ndo ¢ apenas adotar tecnologias, mas criar métodos de
organizacao e gestdo que gerem valor social. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a gestao do
conhecimento como essencial para incorporar a inovagao de forma sistematica e sustentavel.
Entretanto, no setor publico, barreiras como burocracia, escassez de recursos e rigidez
normativa limitam a adesdo a praticas inovadoras, enquanto estimulos a participagdo,
diversidade e experimentacdo fortalecem o ambiente criativo (Fonseca; Sabino, 2022;
Schuldt; Gomes, 2020).

A relacdo entre cultura organizacional e inovagdo ¢ marcada por interdependéncia e
dinamismo. Lavrado et al. (2020) demonstram que culturas que valorizam colaboracdo e
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criatividade favorecem a inovagdo, enquanto estruturas hierarquicas rigidas inibem mudangas.
Nesse contexto, a lideranga assume papel estratégico: lideres inovadores inspiram equipes,
reconhecem esfor¢os criativos e promovem ambientes psicologicos seguros para
experimentacdo (Bason, 2018). Experiéncias com laboratdrios de inovagdo e programas de
governo digital evidenciam que a transformacao cultural exige tempo, estratégias consistentes
e alinhamento institucional (Plonski, 2017; Gomes et al., 2017).

No campo educacional, a inovagdo assume carater multidimensional, englobando
dimensdes pedagdgicas, tecnologicas, organizacionais e sociais. Barboza e Carvalho (2021)
ressaltam que inovagdes disruptivas tém potencial de transformar radicalmente métodos de
ensino, tornando-os mais dinadmicos, inclusivos e acessiveis. De forma complementar,
Lavrado et al. (2020) argumentam que, em instituigdes publicas, a inovacdo deve integrar-se
as funcdes de ensino, pesquisa e extensdo, ampliando a relevancia social das praticas
académicas.

Marques et al. (2020) apontam que a burocracia, a fragmentacao de politicas publicas
e a falta de integragdo entre setores limitam a adocdo de novas praticas educacionais. Por
outro lado, Melati et al. (2021) evidenciam que a inteligéncia organizacional e a gestdo do
conhecimento sdo elementos fundamentais para reduzir incertezas e apoiar a tomada de
decisdo em ambientes complexos. Dessa forma, a inovagao em instituicdes educacionais deve
ser compreendida ndo apenas como incorporagdo de tecnologias digitais, mas como
transformagao cultural e estrutural

A inovacao em institui¢des publicas de ensino deve ser entendida como um processo
coletivo, continuo e multidimensional, integrando politicas institucionais, lideranca
inspiradora e participacdo da comunidade académica. A superagdo de barreiras estruturais e
culturais, aliada a exploragdo de oportunidades regionais e colaborativas, consolida praticas
inovadoras que ampliam o valor publico e a relevancia social dessas institui¢des. Nesse
contexto, compreender a cultura organizacional torna-se estratégico para que a inovacao se
efetive de forma sustentavel, alinhando objetivos educacionais, sociais e institucionais a
criacdo de valor publico (Hartley, 2010; Mazzucato, 2018; Sorensen e Torfing, 2011; Barboza
e Carvalho, 2021).

2.3 INOVACAO

A inovacao pode ser entendida como a capacidade de gerar novas ideias, processos,
produtos ou servigos que agreguem valor e solucionem problemas de forma eficaz. Tidd e
Bessant (2015) destacam que ela envolve gestdio do conhecimento, criatividade e
aprendizagem organizacional, sendo essencial tanto para adaptagdo quanto para
transformagdo em contextos complexos. A inovacao transcende a tecnologia, abrangendo
mudang¢as em mentalidades, processos e estratégias institucionais, desde ajustes incrementais
até transformacoes radicais capazes de alterar a dinamica organizacional.

No setor publico, a inovagao assume carater estratégico, contribuindo ndo apenas para
a eficiéncia administrativa, mas também para a criagao de valor publico e desenvolvimento
social e regional (Osborne et al., 2017). Mazzucato (2018) ressalta que ela deve ser tratada
como capacidade organizacional sist€émica, envolvendo mudangas em processos, governanga
e cultura institucional, e ndo como iniciativas isoladas. Bason (2018) acrescenta que
liderangas visiondrias sao fundamentais para criar ambientes colaborativos que estimulem
novas ideias e praticas, consolidando a inovagdo como elemento de aprendizado e adaptagdo
continuos.
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A cultura organizacional ¢ determinante para o sucesso da inovagao no setor publico.
Schein (2014) afirma que valores, normas e praticas compartilhadas moldam comportamentos
coletivos, influenciando a receptividade a mudangas. Lavrado et al. (2020) demonstram que
ambientes que valorizam criatividade, colaboragdo e aprendizagem continua favorecem a
inovacdo, enquanto estruturas rigidas e hierdrquicas a inibem. Liderancas que promovem
experimentacdo, participagcdo e seguranga psicologica sdo essenciais para transformar ideias
em praticas efetivas (Ashkanasy; Wilderom; Peterson, 2000; Bason, 2018).

Nas institui¢des de ensino, a inovacdo ¢ estratégica para a integracdo entre ensino,
pesquisa e extensao, fortalecendo a relagdo com a comunidade e promovendo a qualificagao
académica (Franca; Mendonga, 2024; Oliveira; Carvalho; Silva, 2018). Inovagdes
pedagogicas transformam métodos de ensino e aprendizagem, enquanto inovagdes
organizacionais reconfiguram estruturas e processos administrativos. Segundo Tidd, Bessant e
Pavitt (2015), a inovagdo ¢ um imperativo para a sustentabilidade institucional, permitindo
que universidades e institutos federais se mantenham alinhados as demandas sociais e
educacionais contemporaneas.

A implementagdo da inovacao enfrenta desafios, como burocracia excessiva, escassez
de recursos e resisténcia a mudanca. Hofstede (2010) e Cameron e Quinn (2011) indicam que
essas barreiras podem ser superadas por meio de estruturas de apoio, nucleos de inovagao e
indicadores de monitoramento. Galo (2020) destaca que a auséncia de mecanismos claros
limita a transformacdo do discurso em praticas concretas, reforcando a necessidade de gestao
e politicas institucionais articuladas. O empreendedorismo académico contribui nesse cenario,
promovendo criagdo de empresas, transferéncia de tecnologia e aproximagdo
universidade-sociedade (Schuldt; Gomes, 2020).

Apesar da existéncia comprometimento formal com a inovag¢do nas instituigdes
publicas de ensino, sua efetivagcdo depende de estruturas de apoio robustas, recursos
adequados e gestdo integrada que conecte discurso e pratica (Franca; Mendonga, 2024).
Planos estratégicos, capacitacdo, indicadores de desempenho ¢ mecanismos de participacao
social sdo essenciais para transformar a inovagdo de valor simbdlico em pratica institucional
cotidiana (Stake, 2005). E preciso compreender a inovagiio como processo sistémico, cultural
e multidimensional para fortalecer a relevancia social e o valor publico das institui¢des,
criando ambientes propicios a experimentacao, aprendizagem e implementacao de solugdes
inovadoras, alinhando eficiéncia, criatividade e impacto publico (Osborne et al., 2017;
Mazzucato, 2018; Tidd; Bessant, 2015; Oliveira; Carvalho; Silva, 2018).

2.4 ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DOS IFS

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs) sdo instituicdes
publicas de ensino superior, técnico e tecnoldgico, criadas pela Lei n® 11.892/2008 e
integradas a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (BRASIL,
2008). Sua missdao ¢ promover educagdo profissional e tecnologica em todos os niveis,
articulando ensino, pesquisa e extensao para contribuir com o desenvolvimento
socioecondmico local e regional, consolidando seu papel como agentes estratégicos de
transformacgao social.

Organizados em estrutura multicampi, os IFs possuem reitorias que coordenam
atividades administrativas e campi que desenvolvem ensino, pesquisa e¢ extensdo. Essa
descentralizacdo permite a adaptacdo de programas as necessidades das comunidades,
ampliando o acesso a educacdo e fortalecendo a presenca institucional em diferentes regioes
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(Brasil, 2008). A articulagdo entre gestdo central e unidades locais favorece o alinhamento das
politicas institucionais com demandas regionais especificas.

Os IFs atuam em diversas arecas do conhecimento, oferecendo cursos técnicos,
superiores de tecnologia, licenciaturas, bacharelados e pos-graduacdes, além de projetos de
pesquisa aplicada e extensdo voltados a solugdo de problemas locais (BRASIL, 2008). Apesar
dos desafios, como burocracia, recursos limitados e resisténcia a mudanga, a integracdo entre
ensino, pesquisa e extensdo, bem como a colaboragdo com empresas e redes de inovagao,
amplia a capacidade de implementar solu¢des inovadoras (Oliveira; Carvalho; Silva, 2018;
Fonseca; Sabino, 2022).

A promogao de eventos voltados a inovagao e a participagdo de todos os segmentos da
instituigdo sdao fatores cruciais para consolidar uma cultura de inovacdo. Politicas
institucionais claras, capacitacdo continua e incentivo a colaboragdo podem transformar
iniciativas isoladas em praticas sustentaveis, fortalecendo a relevancia social e tecnologica
dos IFs (Fonseca; Sabino, 2022).

2.4.1- O Instituto Federal do Rio Grande do Sul (IFRS)

O IFRS ¢ uma instituicdo publica, pluricurricular e multicampi, criada em 2008 pela
Lei n° 11.892, especializada na oferta de educacdo profissional e tecnologica em diferentes
niveis (BRASIL, 2008; IFRS, 2024b). Sua missdo integra ensino, pesquisa € extensdo com
foco em desenvolvimento sustentavel e formacao cidada, orientada por valores como ética,
transparéncia, inovacao, sustentabilidade e compromisso regional.

Com 17 campi e Reitoria em Bento Gongalves, o IFRS atua de forma capilarizada,
atendendo demandas regionais especificas e garantindo presenga em areas estratégicas (IFRS,
2024b). A institui¢ao oferece cursos em diversas areas do conhecimento, reforgando a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, e promovendo inclusdo social e
inovacao.

A estrutura organizacional combina autonomia administrativa, patrimonial, financeira
e didatico-pedagogica com governanca eficiente por meio de 6rgdos colegiados, Reitoria,
Pro-reitorias, Campi e comités especializados (IFRS, 2017). Cada componente tem fungdes
especificas na implementacao das politicas institucionais, garantindo integracao e capacidade
de inovar em processos académicos e administrativos.

O IFRS articula ensino, pesquisa ¢ extensao com a realidade regional, promovendo
inovacdo pedagogica e tecnoldgica e consolidando praticas educacionais que combinam
desenvolvimento institucional, inclusdo social e relevancia regional (IFRS, 2017; Franca;
Mendonga, 2024). Essa configuragdo o posiciona como modelo estratégico de institui¢ao
publica voltada a inovacao e ao desenvolvimento sustentavel.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, adequada a analise de
fendmenos sociais e institucionais complexos, como a relagdo entre planejamento estratégico
e inovacdo em instituigdes publicas de ensino. Esse tipo de investigacdo permite captar
significados, percepgdes e praticas de forma contextualizada, sem reduzir a realidade a
indicadores exclusivamente numéricos (CRESWELL, 2014; FLICK, 2009). Nesse sentido,
buscou-se compreender em profundidade como o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) pode atuar como indutor da cultura de inovag¢dao no Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS), campus Bento Gongalves.
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O delineamento metodologico escolhido foi o estudo de caso, que possibilita a analise
intensiva de um contexto especifico, com base em multiplas fontes de evidéncia (YIN, 2015).
O IFRS — Campus Bento Gongalves foi selecionado como unidade de analise por sua
relevancia regional e trajetéria de consolidagdo no campo da educacdo profissional e
tecnologica. A escolha do caso se justifica, ainda, pelo protagonismo do campus na
implementagdo de politicas voltadas a pesquisa aplicada, a extensdo tecnologica e ao
fortalecimento da cultura de inovagao.

O objeto central da investigagdo foi o Plano de Desenvolvimento Institucional
2024-2028, documento com mais de 440 paginas (IFRS, 2024a). O PDI esté estruturado em
grandes se¢Oes: Perfil Institucional; Planejamento Estratégico; Projeto Pedagogico
Institucional (PPI); Organizacdo Didatica; Cronograma de Cursos e Vagas; Infraestrutura;
Organizagao e Gestao de Pessoas; Assuntos Estudantis; Organiza¢do Administrativa; Politicas
de Educacdo a Distancia; Capacidade e Sustentabilidade Financeira; Acompanhamento e
Avaliacdo Institucional, e Apéndices. No presente estudo, a andlise concentrou-se no
Planejamento Estratégico (cap. 2), pela centralidade das metas e indicadores vinculados a
inovacdo, ¢ nas Politicas de Pesquisa, Pds-Graduacdo e Inovacdo (cap. 3.4), que tratam
diretamente do objeto da investigacao.

Embora o PDI seja um documento unico, de abrangéncia institucional e valido para
todos os campi, cada unidade elabora e executa seu proprio plano de acdo, no qual as
diretrizes gerais sdo desdobradas em metas e iniciativas especificas ao contexto local. O
proprio documento afirma que “durante o periodo de execuc¢dao do PDI, o Planejamento
Estratégico orientard a elaboragdo dos Planos de A¢ao dos campi e da Reitoria” (IFRS, 2024a,
p. 63)

Assim, esta pesquisa direciona sua atencdo ao Campus Bento Gongalves, buscando
identificar de que forma as orientacdes estratégicas previstas no PDI se concretizam em
praticas de gestdo e inovagdo no cotidiano da unidade.Além do PDI, foram examinados
documentos complementares: o Regimento Geral do IFRS (IFRS, 2017), que define a
estrutura normativa da instituicdo; os Relatorios de Gestdo da Reitoria 2022 e 2023 (IFRS,
2023; 2024b), que permitem verificar a execucao das metas previstas; a Resolu¢ao n°
65/2024, que aprovou a revisao do PDI (IFRS, 2024c); a Politica de Inovagdo do IFRS,
elaborada pelo Nucleo de Inovacao Tecnoldgica (IFRS, 2024d); e os Relatérios da Comissao
Propria de Avaliacdo — CPA (IFRS, 2023a; 2024¢), que forneceram subsidios sobre percepgao
institucional, potencialidades e limitagdes. Esses documentos possibilitaram compreender nao
apenas o marco estratégico, mas também as condi¢des normativas, avaliativas e de execugao
que contextualizam a inovagao no IFRS.

O tratamento dos dados foi realizado por meio da Analise Textual Discursiva (ATD),
conforme proposta por Moraes e Galiazzi (2016). Para lidar com a densidade do material, a
analise contou com apoio do software NVivo (versdo académica), que auxiliou na
unitarizagdo e categorizagdao do corpus, garantindo rastreabilidade e consisténcia na formagao
das categorias. Esse suporte tecnologico foi fundamental para sistematizar dados provenientes
de um conjunto documental extenso e diversificado.

A figura 01, representa as trés etapas classicas: (i) unitarizagcdo, com fragmentacao do
texto em unidades de sentido, a partir das secdes selecionadas do PDI e dos documentos
complementares; (ii) categorizagdo, com agrupamento das unidades em categorias tematicas
emergentes (a posteriori), construidas a partir do contato com os dados; e (iii) comunicagao,
que consistiu na interpretagdo das categorias e sua articulagdo com o aporte tedrico. As
categorias emergentes foram: Governanca e Estratégia Institucional; Gestao da Inovacao e do
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Conhecimento; Cultura Organizacional e Participacdo; Infraestrutura e Recursos para
Inovagdo; e Articulagdo Ensino—Pesquisa—Extensao.

Figura 1 — Processo deAnalise Textua Discursiva

Processo de Analise de Texto

Unitarizagao [\\
Categorizagio N

Producgdo de N
Metatextos

Fragmentando /

textos em unidades Agrupando unidades

de sentido de sentido em Sintetizando

categorias calegorias com teoria

Fonte: Adaptado pela autora de Moraes e Galiazzi (2016

Essas categorias dialogam diretamente com a literatura sobre cultura organizacional e
inovacdo, destacando-se as contribui¢cdes de Schein (2014), Tidd e Bessant (2015) e Franca e
Mendonga (2024). A analise possibilitou identificar ndo apenas a presen¢a da inovagdo como
diretriz estratégica, mas também tensdes ligadas a recursos, governanga e participagdo
institucional. A validade foi assegurada pela triangulacdo das fontes (DENZIN, 1978) e pela
adocdo dos critérios de credibilidade, transferibilidade, dependabilidade e confirmabilidade
(LINCOLN; GUBA, 1985). Do ponto de vista ético, todos os documentos utilizados sdo de
acesso publico ou institucional autorizado, respeitando-se integralmente a Resolu¢do CNS n°
466/2012.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos documentos institucionais e das evidéncias observacionais permitiu
compreender de que maneira o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Instituto
Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS), campus Bento
Gongalves, atua como indutor da cultura de inovacdo. Os achados revelam que o PDI ndo se
limita a um instrumento formal de planejamento, mas configura-se como eixo estruturador
das praticas de gestdo, da definicdo de prioridades académicas e da criacao de condigdes para
iniciativas inovadoras.
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Nesse sentido, os resultados evidenciam a pertinéncia da perspectiva de Kaplan e
Norton (1997), segundo a qual o planejamento estratégico transcende sua dimensao técnica,
transformando-se em catalisador da mobilizagdo institucional. Tal movimento encontra
respaldo no préprio documento, que estabelece que “a pesquisa aplicada e praticas de
inovacdo [sdo tratadas] como realizacdo prioritdria, com vistas a transferéncia de resultados
para a sociedade” (IFRS, 2024a, p. 38).

A trajetoria historica dos PDIs do IFRS entre 2009 e 2028 mostra uma ampliagdo
gradual da énfase na inovagdo, passando de um viés voltado a pesquisa aplicada no ciclo
inicial para uma concepg¢do mais abrangente que inclui empreendedorismo, inclusdo social e
desenvolvimento regional. Esse processo acompanha a critica de Fonseca (2023), segundo a
qual o PDI deve ser mais que um documento normativo, funcionando como instrumento vivo
de gestdo, e reforga a analise de Wu (2022), que defende que a inovagao institucional depende
da integrag¢do entre dimensdes académicas, sociais e tecnologicas. Essa perspectiva se alinha
ao que o PDI atual define em sua politica, ao afirmar que ‘“as politicas de Pesquisa,
Pos-Graduacdo e Inovagdo do IFRS objetivam o desenvolvimento e disseminagdo das
atividades de pesquisa cientifica e tecnologica e de inovacdo [...] alinhadas com a Nova
Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (2023-2030)” (IFRS, 2024a, p. 118).

Um primeiro aspecto identificado refere-se ao papel do PDI como articulador de
diretrizes de médio e longo prazo. Os documentos analisados demonstram que as metas e
objetivos estratégicos ndo apenas orientam os setores administrativos e pedagogicos, mas
também estabelecem condigdes para o desenvolvimento de projetos inovadores. Essa
constatacdo corrobora Cavalcanti e Guerra (2024), que destacam o carater integrador do PDI
nos Institutos Federais, especialmente pela sua capacidade de alinhar politicas locais as
demandas nacionais. Essa andlise foi consolidada na categoria Governanc¢a e Estratégia
Institucional, na qual o NVivo permitiu organizar unidades de sentido como “o Planejamento
Estratégico orientard a elaboragdo dos Planos de A¢do dos campi e da Reitoria” (IFRS, 2024a,
p. 63), reafirmando que a inovagdo se consolida em uma estratégia macro de gestdo
institucional.

Essas analises foram operacionalizadas pela Andlise Textual Discursiva (ATD), cuja
sistematizacdo estd representada na Tabela 1. Ela evidencia as etapas de unitarizacao,
categorizagdo € comunicagdo, bem como as categorias tematicas que emergiram do corpus
documental.

Tabela 1 — Etapas da Analise Textual Discursiva (ATD) e categorias emergentes

Descricao do Categorias emergentes Exemplos de fragmentos
Etapa da ATD rocesso (NVivo) (PDI e documentos)
Fragmentacao dos A pesquisa aplicada e

textos em unidades de

praticas de inovagdo [sdo

Unitarizacdo [sentido a partir do PDI|- tratadas] como realizacdo
e documentos prioritaria” (IFRS, 2024a,
complementares. . 38).

Governanca e Estratégia‘O Planejamento
.~ |Agrupamento das|, ... . ) ~ L : ,

Categorizacio| © Institucional; Gestdo da|Estratégico orientard a

unidades em temas - ~
Inovacao e dofelaboragao dos Planos de
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Descricao do Categorias  emergentes Exemplos de fragmentos
Etapa da ATD processo (NVivo) (PDI e documentos)
emergentes (a]Conhecimento; CulturalAcdo dos campi e da
posteriori). Organizacional elReitoria” (IFRS, 2024a, p.
Participacdo; Infraestrutural63).
e Recursos; Articulacao
Ensino—Pesquisa—Extensa
0.
Relatorio CPA  Local
(2024): “a comunidade
académica reconhece
Sintese interpretativa avancos ligados a pesquisa
Comunicacio [articulada aol- aplicada e a inovagdo, mas
referencial tedrico. aponta dificuldades
relacionadas a
infraestrutura” (IFRS,
2024c, p. Xx).

Fonte: Elaboracdo propria com base em Moraes e Galiazzi (2016) e documentos
institucionais.

Verificou-se que o PDI existe apenas em ambito macro institucional e que os campi do
IFRS nao possuem versoes individualizadas do documento. Nesse cenario, cada campus atua
no planejamento por meio da construgdo e gestdo de seus planos de acdo anuais, limitados em
escopo e autonomia. Esse aspecto revela um descompasso entre a diretriz ampla, estabelecida
no PDI, e as especificidades regionais de cada unidade, dificultando uma gestdo mais focada
na realidade diferenciada de cada campus. Tal situacao reforca a observagdo de Liick (2009),
de que o planejamento educacional precisa ser a0 mesmo tempo estratégico e contextual,
articulando a unidade institucional sem desconsiderar as demandas locais. Exemplo disso € o
Plano de Acao 2025 do NEaD — Campus Bento, que desdobra o PDI em ag¢des ligadas a
inovagdo pedagodgica mediada por tecnologia, confirmando o alinhamento entre o documento
central e as estratégias locais.

Outro resultado relevante foi a constatagdo de que a construgdo coletiva do PDI
fortalece a cultura de participagdo e contribui para a consolidagdo de uma cultura
organizacional aberta a inovacdo. Os registros documentais apontam que docentes, técnicos e
estudantes participaram de consultas e foruns, ainda que em diferentes niveis de engajamento,
o que legitima as diretrizes estabelecidas. Essa evidéncia dialoga com Schein (2014), que
enfatiza o papel dos valores e pressupostos compartilhados na formagdo da cultura
organizacional. Tal achado se reflete na categoria Cultura Organizacional e Participacio,
em que emergiram trechos que ressaltam a consulta comunitiria como fundamento para o
fortalecimento da inovacdo. O Relatorio da CPA Local de Bento Gongalves (2024) reforca
esse aspecto ao registrar que “a comunidade académica reconhece avancos ligados a pesquisa
aplicada e a inovagdo, mas aponta dificuldades relacionadas a infraestrutura e ao engajamento
institucional, que limitam a efetividade das diretrizes do PDI” (IFRS, 2024c¢, p. xx).

A analise também evidenciou barreiras culturais e estruturais que limitam a efetividade
da inovagao. Documentos internos destacam dificuldades associadas a burocracia, a escassez

10
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de recursos financeiros e a sobrecarga de trabalho, elementos ja apontados por Fonseca e
Sabino (2022) como entraves tipicos no setor publico. Na pratica, verificou-se que, embora
existam diretrizes que estimulam a inovagdo, sua concretizagdo enfrenta resisténcias
institucionais e limitacdes orcamentdrias. Essa tensdo entre planejamento estratégico e
realidade operacional demonstra a necessidade de estratégias adaptativas e reforgca a
importancia da flexibilidade prevista no PDI, conforme discutido pelo Ministério da
Economia (2020). O Relatério de Gestdo 2024 confirma essa andlise ao registrar que
“persistem dificuldades de execu¢do integral das metas, sobretudo em areas como inovagao e
pesquisa aplicada, em virtude de restricdes or¢amentarias” (IFRS, 2025, p. xx).

O confronto entre o que estd estabelecido no PDI e o que se observa nos Relatorios de
Gestdo e da CPA ¢ apresentado na Tabela 2, que evidencia convergéncias e lacunas na

efetivacdo das diretrizes.

Tabela 2 — Confronto entre diretrizes do PDI e evidéncias dos Relatorios de

Gestao e CPA
Eixo Temstico Diretriz no  PDIEvidéncias no Relatdorio de Percep¢cio da CPA
20242028 Gestao 2024 Local (2024)
A CPA aponta que a
“O Planejamento|O relatorio indica avangosjcomunidade reconhece
Estratégico orientard ajna formalizacdo dos planos,jo PDI como
elaboragdo dos Planosimas reconhece quelorientador, mas
Governanca elde Acdo dos campi e[‘persistem dificuldades dejpercebe limitagdes na
Estratégia da Reitoria, servindolexecucao integral daslefetivacdo de acoes
como norteador dasjmetas” devido a restricdes|locais por falta de
acoes do IFRS” (IFRS,jor¢amentarias (IFRS, 2025,[recursos e de
2024a, p. 63). p. XX). engajamento  (IFRS,
2024c, p. Xx).
- . A CPA indica que
. . . O relatorio mostra projetos L
A pesquisa aplicada e[, . ~ docentes e técnicos
~ o . ._|de inovacao em andamento, ! . ~
Gestao dajpraticas de inovacgao ! . ~ _[valorizam a inovacao,
~ ~ mas registra que muitos nao ) .
Inovacdo e do|[sao tratadas] como| .. . ., Imas identificam
. .. . .., . Hlatingiram as metas previstas
Conhecimento |realizagdo prioritaria . lacunas na
em virtude de atrasos e :
(IFRS, 2024a, p. 38). . . infraestrutura e apoio
contingenciamentos. C e
institucional.
A CPA  registra
“A PROPPI busca [...]JO relatorio mostrajpercep¢ao positiva
. ~ promover agdes queliniciativas integradas, masjquanto ao impacto
Articulacao . ~ .
. . |garantam a articulagdo|destaca  dificuldade = emflocal, mas ressalta
Ensino—Pesquis . . !
~ entre o ensino, alexpandi-las de formaldesigualdades na
a—Extensao . ~ s .. 2.
pesquisa e a extensdo”lequitativa em todos oslparticipacdo de
(IFRS, 2024a, p. 405). |campi. diferentes areas do
campus.
Infraestrutura eO PD.I Preveln relatorio evidenciaA CPA~ confirma que
sustentabilidade ) . limitagdes de
Recursos . contingenciamento del.
financeira cOmo infraestrutura e
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. [ Diretriz no  PDIEvidéncias no Relatério de Percep¢do da CPA
Eixo Tematico

2024-2028 Gestio 2024 Local (2024)

requisito para inovagaofrecursos ¢ dificuldades najorcamento

institucional (IFRS,Jexecucdo or¢amentaria. comprometem a

2024a). realizacdo plena das
metas do PDI.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de IFRS (2024a; 2024c; 2025).

Os resultados também revelaram que o PDI favorece a articulagdo entre ensino,
pesquisa e extensdo como eixo para a promocao da inovacdo. Essa caracteristica foi
observada em iniciativas voltadas ao desenvolvimento regional, na medida em que projetos
pedagogicos e de pesquisa foram alinhados as demandas locais. Tal achado confirma Lavrado
et al. (2020), ao indicar que a inovagdo em instituigdes publicas de ensino deve integrar-se as
fungdes essenciais da academia, ampliando sua relevancia social. A pratica do IFRS
demonstra que, ao vincular metas institucionais ao atendimento de demandas da comunidade,
o PDI contribui para fortalecer o papel da instituicdo como agente de transformagao social e
tecnologica.

No campo da cultura organizacional, os documentos analisados revelam esforgos
explicitos em valorizar a criatividade, a sustentabilidade e a inclusdo como valores
institucionais. Essa énfase se alinha a no¢do de cultura de inovagdo proposta por Drucker
(2005), que a compreende como capacidade de reinventar processos, métodos e praticas
organizacionais. A observagdo institucional reforcou esse achado ao evidenciar iniciativas
voltadas a promocao de ambientes colaborativos, em que a diversidade e a participagdo
coletiva sdo valorizadas. Tais praticas contribuem para reduzir a aversao ao risco, identificada
por Hofstede (2010) como dimensao critica para a emergéncia de processos inovadores.

Um ponto de destaque foi a constatacdo de que o PDI tem funcionado como
mecanismo de legitimacdo da inovac¢do perante a comunidade académica e os Orgdos de
controle. A presenca de metas relacionadas a inovacdo no documento fortalece a
accountability institucional, ao mesmo tempo em que confere legitimidade as acdes de gestao
nesse campo. Essa fun¢dao do PDI confirma o argumento de Osborne, Brown e Walker (2017),
segundo o qual a inovagdo no setor publico exige ndo apenas lideranca visiondria, mas
também planejamento estratégico de longo prazo que sustente as mudancas propostas. Na
pratica, verificou-se que o IFRS utiliza o PDI como instrumento para justificar e orientar
investimentos em pesquisa aplicada e em programas de extensdo inovadores.

Apesar dos avangos, os resultados apontam que a consolidagdo da cultura de inovagao
ainda enfrenta o desafio da continuidade. Observou-se que algumas metas previstas no PDI
demandam revisdes constantes em virtude de mudangas nas politicas publicas nacionais e de
instabilidades or¢amentérias. Esse cenario reforca a importancia da flexibilidade e da
adaptabilidade, aspectos ja apontados por Silva e Castilho (2021) como cruciais para a
efetividade do PDI nos Institutos Federais. A pratica do IFRS ilustra que, embora o plano
forneca diretrizes gerais, sua materializagdo depende da capacidade de gestores e servidores
de reinterpretéa-lo a luz de circunstancias emergentes.

Por fim, a andlise permite afirmar que a correlacdo entre teoria e pratica se manifesta
de forma clara no IFRS, campus Bento Gongalves. A teoria sobre planejamento estratégico,
cultura organizacional e inovacdo encontra respaldo nas evidéncias documentais e
observacionais, que revelam um PDI estruturado, participativo e orientado a transformacao
institucional. Ao mesmo tempo, a pratica demonstra que os desafios apontados pela literatura
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— como resisténcia cultural, burocracia e limitagdes financeiras — estdo presentes e precisam
ser enfrentados de maneira continua. Portanto, os resultados confirmam que o PDI atua como
indutor da cultura de inovagdo, ainda que sua efetividade dependa da superagao de barreiras
histéricas e da consolidagdao de uma cultura institucional mais aberta ao risco, a colaboragao ¢
a experimentacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFRS — Campus Bento Gongalves
consolida-se como instrumento estratégico que articula gestdo académica e administrativa,
ampliando sua abrangéncia ao incluir dimensdes como empreendedorismo, inclusdo social e
desenvolvimento regional. Essa evolugdo reforca o papel da instituicdo como agente de
inovagdo e reafirma seu compromisso com uma educagao publica de qualidade e socialmente
referenciada.

Os resultados, contudo, evidenciam que a consolidagao de uma cultura de inovagao
ainda enfrenta barreiras significativas, como burocracia, escassez de recursos e resisténcia
cultural. Tais limitacdes mostram que a inovagdo depende de ajustes estruturais e de praticas
que estimulem maior flexibilidade administrativa e engajamento coletivo, superando entraves
histéricos que dificultam o avango institucional.

A analise revelou também que a participagdo efetiva da comunidade académica, o
fortalecimento de nucleos de inovagao e a articulagdo com atores locais sao fatores decisivos
para aproximar planejamento e pratica. Esses elementos favorecem o enraizamento da
inovagdo no cotidiano institucional e ampliam a legitimidade do PDI como instrumento de
gestao.

Outro aspecto identificado foi a importdncia da capacitacdo de servidores, da
promog¢do da colaboracdo intersetorial e da flexibilizagdo dos processos de gestdo. Essas
estratégias reforgcam a capacidade de adaptagdo do IFRS diante de cenérios dinamicos e
sustentam praticas inovadoras de longo prazo, tanto no uso de tecnologias quanto em
processos de gestdo mais criativos e integrados.

A necessidade de mensuracao sistematica também se mostrou central. O uso de
indicadores e rotinas de acompanhamento fortalece a legitimidade das acdes e garante que os
avancos possam ser monitorados e ajustados continuamente, evitando que a inovacdo
permanega apenas como inten¢ao declarada nos documentos estratégicos.

Apesar da autonomia administrativa dos campi, a inexisténcia de PDIs proprios
reforga o carater macroinstitucional do planejamento, limitando a gestdo local a execucao de
planos de agdo anuais ou semestrais. Essa configura¢do contribui para que o PDI seja
percebido, em alguns contextos, como instrumento burocratico, mais voltado ao cumprimento
de exigéncias formais do que a promocao de praticas estratégicas efetivas.

A consolidagdo de uma cultura de inovacao dependera, portanto, da continuidade das
politicas e da atualizagdo dos instrumentos de gestdo, mas também da valorizagdo da
identidade propria de cada campus. O PDI precisa ser compreendido como processo
dindmico, que articule discurso e pratica, promovendo pertencimento e reconhecendo
diferencas regionais como elementos de fortalecimento institucional. Sem pertencimento, nao
ha inovagao sustentavel.

Por fim, reconhece-se que o estudo se concentrou na andlise documental e
observacional, o que delimita seu escopo. Investigagdes futuras poderdo ampliar esse olhar
por meio de entrevistas, pesquisas participativas ou comparagdes entre campi, aprofundando a
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compreensdo sobre como o PDI se materializa nas diferentes realidades locais e de que forma
pode fortalecer, de modo mais efetivo, a cultura de inovagao no IFRS.
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