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Conclustes e Recomendacodes, Limitagcdes e Sugestdes
para futuros trabalhos

Este capitulo apresenta inicialmente uma sintese dos passos percorridos
no decorrer deste trabalho. Em seguida sdo apresentadas as principais
conclusdes a que o estudo chegou. Por fim, sdo discutidas as limitacdes do

estudo e as sugestdes para futuros estudos.

5.1.
Sintese do Estudo

Com o propésito de ampliar o conhecimento sobre a inovagédo, sua
natureza, dinAmica e processos, este investigou o tema no contexto do ensino
publico. O trabalho parte de um modelo conceitual, construido a partir da
literatura, que é usado para testar quatro hipoteses concernentes a relacdes
entre as variaveis Clima Organizacional de Suporte a Criatividade e Inovacéo e
Lideranca Transformacional, Desempenho em Inovacdo e Desempenho

Organizacional.

Foram formuladas quatro hipéteses a partir da revisao de literatura. A
primeira supfe um impacto positivo do tipo de Lideranca da direcdo da escola no
Clima Organizacional de Suporte a Criatividade e Inovacdo (H1). A segunda
hipotese considerou a influéncia positiva da Lideranga da direcdo da escola no
Desempenho em Inovacdo da escola (H2). A terceira hipétese considera uma
relacdo inversa entre o Clima Organizacional de Suporte a Criatividade e
Inovacdo e o Desempenho em Inovacédo (H3), dado que se tratava de escolas
gue estavam interligadas em um sistema de funcionamento caracteristico do
modelo burocratico. A quarta e Ultima hipétese é de que o Desempenho em

Inovacao impacta positivamente o Desempenho Organizacional.

Para medir os construtos tedricos da pesquisa, foram utilizados
instrumentos ou ja existentes ou desenvolvidos novos instrumentos. Para medir

0 construto LiderancaTransformacional, utilizou-se o instrumento MLQ-5X
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(Multifactor Leadership Questionnaire, elaborado por Avolio e Bass (2004). Para
medir o construto Clima Organizacional de Suporte a Criatividade e Inovacao
utilizou-se o instrumento conhecido como SSSI (Siegel Scaleof Support for
Innovation), elaborado por Siegel e Kaemmerer (1978). Os instrumentos para
avaliacdo do Desempenho em Inovacdo e Desempenho Organizacional foram
elaborados especificamente para este estudo.

A populacao-alvo do estudo foi constituida por escolas municipais do Rio
de Janeiro que ofereciam o ensino fundamental dos anos finais (do 6° ao 9° ano)
e que tiveram notas no IDEB (indice da Educagio Basica no Brasil) em 2007,
2009 e 2011. A populagéo-alvo foi constituida, entdo, por 358 escolas.

Para testar as hipéteses, dois instrumentos de coleta de dados foram
aplicados a professores e diretores de escolas municipais da Cidade do Rio de
Janeiro. A adesdo de diretores e professores a pesquisa foi voluntaria. Assim
sendo, embora 0s questionarios tenham sido enviados a todos os professores e
diretores de escolas que se enquadravam na populacdo-alvo, obtiveram-se
respostas de 1.099 professores e 140 diretores de escolas, representando
respectivamente 9,4% dos professores e 39,1% dos diretores. Dado que a
unidade amostral era a escola, apds a depuracdo dos questionarios e varios
procedimentos relatados no corpo deste trabalho, a amostra final foi constituida
por 102 escolas, para as quais se dispunha de questionarios preenchidos tanto

por diretores como por professores.

O modelo conceitual foi validado utilizando a Modelagem por Equacfes
Estruturais, ou SEM (de Structural Equations Modelling). O emprego desta
técnica é crescente nas pesquisas académicas por se reconhecer sua forca para
testar relacBes de causa e efeito entre construtos tedricos. As andlises dos
dados mostraram que existem evidéncias satisfatorias que dao suporte as
relacdes descritas nas hipéteses, excetuando-se a hipotese 2.. Uma razéo
possivel para a ndo rejei¢éo estatistica desta hipotese pode estar no tamanho da
amostra deste estudo, que ficou apenas em 102 escolas, tamanho considerado

pequeno para o emprego da SEM.

Modelos concorrentes foram testados, verificando-se que nao havia
acréscimos na melhoria do ajuste entre as matrizes de variancia e covariancia
observadas e estimadas. O modelo final como conclusdo deste estudo é

apresentado na figura 6.
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Figura 6 — Modelo Conceitual Final

Assim sendo, os resultados obtidos propiciaram respostas a questado
principal que norteou este estudo, que pretendia descrever a relacdo entre
lideranca e clima organizacional de suporte a criatividade e inovacdo com as
inovacdes implementadas nas escolas publicas municipais da cidade do Rio de

Janeiro, e o impacto destas inovacgbes sobre o desempenho destas escolas.

5.2.
Contribuicfes do Estudo

Quando este estudo foi inicialmente idealizado havia o interesse em se
estudar o tema da inovagédo e sua relacdo com o desempenho organizacional. A
ideia original encaminhava-se para o0 estudo de empresas que pudessem
alavancar seu desempenho por meio de estratégias inovadoras nos segmentos
menos favorecidos da populacdo. Neste sentido, em grande parte a educagéo
publica no Brasil, inclusive no Rio de Janeiro, também atende ao segmento da
base da piramide, e a escolha de escolas como lécus da pesquisa foi uma opcao
gue surgiu durante a orientacdo para este estudo, e foi visto como interessante

do ponto de vista social e instigador do ponto de vista académico.
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Apbs a escolha das escolas como as organizagdes a serem estudadas,
se percebeu um fato instigante: a escolha implicava que, mesmo sendo
diferentes em varias caracteristicas tais como estilo de lideranca do diretor,
clima, tamanho, localidade etc., todas as escolas estavam dentro de um modelo
de funcionamento préprio, com normas estabelecidas por um o6rgéo
centralizador. Este sistema educacional gerenciado pela Secretaria Municipal de
Educacéao do Rio de Janeiro possui uma identificagdo natural com o modelo de
funcionamento conhecido como burocratico, idealizado por Weber no inicio do

século XX.

Assim, uma das contribuicbes deste estudo consistiu em mostrar
empiricamente que, em um sistema de funcionamento de uma empresa que se
identifique com o modelo burocratico, o clima organizacional de suporte a
criatividade e inovacéo influencia negativamente a adocao de inovacao por parte
da organizacao, ja que a burocracia encontrada em uma organizacao apresenta
uma logica prépria e processos construidos sobre esta racionalidade, indo de
encontro com a ideia apresentada por Estevao (1994), o que faz com que
estimulos a criatividade e inovacdo afetem de modo inverso a adogcdo das

inovacdes.

Para corroborar com esta concluséo, foram avaliadas as respostas para a
pergunta aberta no questionario sobre 0 modo como a inovacdo € percebida
dentro da escola por parte dos professores; e, de forma geral, verificou-se que
as inovacgfes sdo vistas como imposicées a serem acatadas pelos professores.
Assim, este resulta corrobora também com a ideia de que o clima organizacional
de suporte a criatividade e inovacdo, neste ambiente de funcionamento
burocratico, afeta de modo negativo a adocao de inovacdes, pois, trabalhar este
clima significaria provavelmente gerar um ambiente mais critico e adverso a
adocao de inovacdes. Para um sistema de funcionamento burocratico, a adoc¢ao
de inovagdes requer a acomodacdo de pontos de vistas diferentes direcionando

para a logica interna de funcionamento da organizagao.

7

Outro reflexo do sistema burocratico é a possivel existéncia de uma
‘mecanizacdo” do proprio pensamento dos membros da escola. Em muitos
casos, a inovacgéo foi vista sob uma perspectiva funcional, onde é necessario
tempo para adaptacdo, e ndo como uma oportunidade de desenvolvimento das
préprias competéncias dos professores. Tal conclusdo se alinha com a ideia de

Messina (2001) ao considerar que a inovagdo se tornou um mecanismo de
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regulacéo social e pedagogico, um fim em si mesmo, sem provocar um dialogo
multidisciplinar para que pudesse transformar as pessoas em profissionais mais

completos e autdbnomos quanto ao modo de ser, pensar e agir.

Ao avaliar o efeito inverso do clima organizacional de suporte a inovagéo
para com o desempenho em inovacao da escola, é preciso cuidado para que
nao se entenda que se pode despreocupar com o clima organizacional dentro da
escola, seja especificamente para dar suporte a inovacédo ou ndo. Considerando
a estrutura mecanicista existente de funcionamento do sistema escolar em
estudo, a adocédo de inovacdes ira seguir procedimentos e regras estabelecidas,
onde o clima organizacional, ao invés de atentar para um espaco de dialogo em
prol da criatividade e tolerancia para as diferencas, deve investir em fornecer
informacgdes, respostas e justificativas para a adoc¢do de inovacdes pretendidas
de modo esclarecedor e convincente durante todo o processo, e ndo somente no
final dele entre os profissionais das escolas, diretores, professores e demais

funcionérios.

Pode-se supor que, pelo menos no nivel da escola, sob uma perspectiva
da teoria RBV (Resource-based View), ndo se esta ocorrendo uma construcao
coletiva de competéncias, e que a adocao de inovacdes pela escola acaba se
instaurando, em grande parte, no nivel da pessoa que ocupa a direcdo da
escola, o que reforca e explica o porqué da imagem do diretor ser tdo
importante, dentro e fora dela, como promotor do sucesso de uma escola. De
acordo com o modelo conceitual apresentado, o diretor per si ndo é capaz de
responder pelo desempenho em inovacao da escola, mas é capaz de influenciar
positivamente o clima organizacional de suporte a criatividade e inovacdo que
estd ligado ao desempenho em inovacdo, e que por sua vez, esta relacionado

com o desempenho da escola.

Ainda que o clima organizacional de uma escola seja positivo, isto nao
significa necessariamente que a escola tenha a capacidade de utilizar os
diversos saberes e motivagdes do coletivo para transformar recursos disponiveis
em solugbes 6timas, viaveis e inovadoras. No caso do universo estudado de
escolas publicas que segue um modelo burocratico, com a sua légica de
funcionamento previamente definida historicamente e renovada pelo 6rgéo
centralizador (SME/ RJ), ndo haveria espaco para a geracdo de novas ideias,
sem considerar que seria frustrante a impossibilidade de adogé&o futura na escola

entre os profissionais envolvidos de ideias que fossem divergentes da orientagcéo
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central. Este espaco se reduz para criacdo de estratégias adaptativas dos
objetivos da SME para cada escola, onde o papel da lideranca recairia mais em
motivar a equipe por meio da conscientizacdo e a busca por apoio e
colaboracdo. Verificou-se que o tipo de Lideranca conhecida como
Transformacional, instrumentalizado por Avolio e Bass (2004), colabora para
esta finalidade.

Outra contribuicdo deste estudo foi apresentar um novo conjunto de
indicadores de desempenho para uma organizacao especifica, que, no caso é a
escola. Sensivel as criticas de varios pesquisadores ao IDEB (Beisiegel, 1999;
Ribeiro et al., 2005; Freitas, 2007), este estudo desenvolveu um conjunto de
medidas que se verificou possuir ligacdo com o desempenho em inovacdo de
uma escola. Este ultimo construto, por sua vez, também pode ser visto como
uma contribuicdo do estudo, ja que, até a finalizacdo deste trabalho, ndo foi
identificado um instrumento de medicdo de desempenho em inovagdo na
educacdo, e que inclusive € um dos atuais objetivos do CERI (Centre for
Educational Research and Innovation) ligado a OCDE (Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), instituicAo reconhecida

mundialmente pelos seus estudos na area da inovacao.

O Clima Organizacional de Suporte a Inovacdo encontrado em outras
organizacdes, reconhecidas como inovadoras, e caracterizadas pela liberdade
de pensamento e por estratégias diferenciadas, como encontros e feiras para
apresentacdo e estimulo as novas ideias, tais como Google, Apple, 3M, entre
outras, ndo se adequaria as organizacfes escolares estudadas. Considera-se
gue para estas escolas, consideradas como adotantes e ndo criadoras de
inovacbes (conforme Damanpour e Wischnevsky, 2006), € necessario que se
tenha amplo espaco de diadlogo para demonstrar a validade da adogéo de novas
ideias, suas possiveis contribuicbes diretas e indiretas para cada participante,
professores, funcionéarios, estudantes e familiares, além de se ter uma
preocupacdo com as formas pelas quais as inovagfes seréo internalizadas, com
vistas a alcancar um alinhamento no comportamento dos participantes da
escola.
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5.3.
LimitagOes da Pesquisa

Este estudo descreveu relagbes entre construtos tedricos a partir de uma
amostra de professores e diretores de escolas que ofereciam 0 ensino
fundamental dos anos finais do 6° ao 9° ano. Consequentemente, ndo é possivel
estender os resultados obtidos para todo o sistema de ensino da Secretaria
Municipal de Educagédo do Rio de Janeiro, para escolas municipais localizadas

em outros estados brasileiros, ou para outros tipos de organizagao.

Esta pesquisa foi conduzida entre professores e diretores das escolas
municipais da Cidade do Rio de Janeiro por meio de uma survey. Sob o ponto de
vista estatistico, quando uma amostra é formada por procedimentos de selecéo
nado aleatérios dos respondentes ndo se pode garantir a representatividade dos
resultados com relacdo a populacédo-alvo. Além disto, a participacdo voluntaria
dos respondentes (professores e diretores) pode gerar um viés de auto-selecdo
nos resultados, caso haja algum interesse particular na participagéo. Entretanto,
a nao representatividade da amostra ndo significa necessariamente que 0s
resultados sejam invalidos, mas sim que ndo se pode afirmar isto
estatisticamente.

Ainda que se tenha obtido uma amostra expressiva de 955 professores
com questionarios validos entre as 358 escolas da populagdo-alvo, o resultado
foi que se obteve uma pequena quantidade de respondentes por escola para
avaliar a direcdo em termos de caracteristica de sua lideranca e o clima
organizacional de suporte a inovacdo. Entre os diretores das 358 escolas,
obtiveram-se 126 questionarios validos, e com a unificacdo das respostas de
professores e diretores para uma mesma escola, a amostra final ficou em 102
escolas. Tanto as quantidades de respondentes por escola como o tamanho da
amostra de escola podem ser visto como pequenos, 0 que constitui outra
limitacdo da pesquisa, decorrente da dificuldade do levantamento de dados no
campo. Uma quantidade maior de professores respondentes por escola e um

maior tamanho de amostra seria recomendado.

No que diz respeito a analise dos dados nao foi encontrada a
multinormalidade desejada na distribuicdo dos dados. Mesmo que se tenha

obtido éxito na transformag¢do dos dados para cada indicador da Lideranca
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Transformacional obtendo normalidade, a utilizacdo destes indicadores
normalizados, em conjunto, também néo garante a multinormalidade. Com base
no trabalho de Olsson et al. (2000), os dados foram analisados em suas formas
originais, ja que estes autores verificaram que a utilizagdo do SEM com dados
sem normalidade multivariada e com emprego da estimagdo por maxima

verossimilhanca produzem resultados confiaveis e estaveis.

5.4.
Sugestdes para futuros trabalhos

Ao longo do desenvolvimento deste estudo identificaram-se questdes
correlatas que permitiiam o desenvolvimento de outros estudos para ampliar o
entendimento do fendmeno estudado, ou para buscar confirmacdo empirica dos

resultados obtidos.

Este estudo poderia ser aplicado a escolas que oferecem o ensino no
primeiro segmento (anos iniciais) do ensino fundamental (do 1° ao 5° ano), ou da
Educacéao Infantil, ou até mesmo relativo a educacéo de jovens e adultos (EJA),
complementando o entendimento quanto a inovacdo em todos 0s niveis e
escolas publicas da prefeitura do Rio de Janeiro. Trabalhos que também
viessem a analisar as dificuldades da adocao de inovagfes nas escolas publicas
sob um enfoque qualitativo poderdo trazer maior compreensdo da dinamica da
adocdo de inovacdes, e possiveis insights de estratégias para resolucdo de

conflitos e alinhamento dos comportamentos dos participantes da vida escolar.

Este estudo também poderia ser replicado em outras Secretarias de
Educacéo de outros municipios brasileiros, para verificar a existéncia do mesmo
padrdo de resultados. Provavelmente, seria um estudo que ampliaria o
conhecimento da influéncia do modelo burocratico sobre a adoc¢do de inovacdes
para dentro das estruturas e processos existentes. Nesta dire¢do, comparacdes
poderiam ser realizadas entre escolas vistas como tendo um sistema de
funcionamento “organico” versus escolas com sistemas de funcionamento
“‘mecanistico”, e que fossem relacionados aos construtos desempenho em

inovagao e desempenho escolar.

A forca do modelo burocratico de funcionamento que atua sobre os
processos para adocdo de inovagBes nas organizacfes foi estudada neste

trabalho tendo as escolas como l6cus da pesquisa. Outros estudos, utilizando
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métodos quantitativos ou qualitativos, em outros setores, seriam bastante

interessantes do ponto de vista académico e empresarial.

Todos os estudos anteriormente mencionados, inclusive, poderiam ser
realizados empregando outros instrumentos de mensuracdo descritos neste
trabalho, tanto para medir a Lideranga, quanto para medir o Clima
Organizacional de Suporte a Inovagdo, o que pode inclusive proporcionar
evidéncias quanto a influéncia de outro tipo de Lideranca (auténtica, por

exemplo) sobre o Desempenho em Inovagéo.

Ainda com relacdo aos instrumentos de mensuracgao, tanto a mensuracao
do desempenho em inovacdo como a do desempenho organizacional de uma
escola podem ser refinados e melhorados, analisando-se suas propriedades
psicométricas. Considerando que se trata de uma necessidade urgente de
instituicdes e pesquisadores, o foco neste trabalho sobre o desempenho em
inovagdo escolar pode despertar interesse para um significativo campo de

conhecimento sob a perspectiva da Administracao.
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