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Apresentacao

Inovar ndo é apenas criar algo novo; é mudar como pensamos, tra-
balhamos e nos colocamos no mundo. A inovagéo n&o surge por si so;
deve ser plantada, regada e, principalmente, cultivada. Pode-se dizer que
a cultura organizacional é o solo fértil que permite a inovagao florescer,
uma espécie de tear vivo de crencas, simbolos e praticas que formam
a identidade de uma instituicdo. Falar de uma cultura de inovagao é fa-
lar de algo orgénico e dindmico, constantemente renovado, influenciado
tanto pelo passado quanto pelo presente e pelas possibilidades futuras.

Para a Embrapa Agricultura Digital, esta jovem senhora que com-
pleta neste ano 40 anos de pesquisa, falar de cultura de inovagéao é
um desafio instigante porque a coloca em um lugar de aprendizagem,
referéncia e formagao que a desafia a crescer para além e dentro dos
seus limites. Isso requer mais do que tecnologia ou metodologia, exi-
ge, antes de tudo, repensar rotinas, flexibilizar processos, valorizar a
criatividade e transformar experiéncias em licbes aprendidas e apro-
priadas ao cotidiano. Ao fazer isso, a inovacéo deixa de ser apenas
uma retdrica e se infilira no tecido social da instituicao, transforman-
do-se em pratica cotidiana das pessoas que a constroem.

Compreender a cultura de inovagdo como uma categoria dinami-
ca é essencial para fortalecer a capacidade institucional da Embrapa
Agricultura Digital. Isso significa voltar o olhar para dentro e reconhe-
cer que a inovagao &, antes de tudo, um jogo coletivo de significados,
simbolos e interagdes. Por isso, caro leitor, convidamos vocé a mer-
gulhar nesta experiéncia: perceber como valores, comportamentos e
percepgdes se entrelagam e compreender que a cultura de inovagao
pode ser, ao mesmo tempo, desafiadora e renovadora para a prépria
Embrapa e para seus empregados.

Boa leitural

Stanley Robson De Medeiros Oliveira
Chefe-geral da Embrapa Agricultura Digital
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Introducao

Nas ultimas décadas, a inovacao tem sido amplamente reconhe-
cida como um dos principais fatores de desenvolvimento econémico
e social, inclusive no setor publico (Hartley, 2005; Mazzucato, 2014).
A inovagéo organizacional, entendida como a introdu¢do de novas
praticas, processos ou modelos de gestao, € especialmente relevante
em instituicdes publicas de pesquisa, pois permite alinhar suas es-
truturas e competéncias as transformacdes tecnolégicas, sociais e
ambientais em curso (Damanpour, 1991; Salles-Filho; Bin, 2014).

No contexto da pesquisa agropecuaria brasileira, esse desafio
ganha contornos particulares. O setor é estratégico para a econo-
mia nacional, responsavel por expressiva parcela do produto inter-
no bruto (PIB) e das exportagdes, e enfrenta pressdes crescentes
por sustentabilidade, digitalizacdo e aumento da eficiéncia produtiva.
Nesse cenario, torna-se essencial que instituigdes publicas de ciéncia
e tecnologia, como a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa), fortalegam suas capacidades organizacionais para inovar
de forma agil, articulada e socialmente relevante (Salles-Filho, 2000;
Crestana; Fragalle, 2012).

Embrapa € uma empresa publica vinculada ao Ministério da Agri-
cultura e Pecuaria (Mapa), criada em 1973 com o foco de atuagdo em
viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo para a
sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade brasilei-
ra (Embrapa, 2024). Em resposta aos desafios contemporaneos, a
Empresa tem promovido mudancgas estruturais e estratégicas, com
destaque para a adogcédo de modelos de gestdo da inovagdo mais
integrados e sistémicos.

Entre as suas 43 unidades descentralizadas, a Embrapa Agricul-
tura Digital, sediada em Campinas (SP), ocupa posi¢ao estratégica
no avanco da transformacao digital do setor agropecuario. Criada
em 1985 como Embrapa Informatica Agropecuaria e renomeada em
2021, a Unidade atua em areas como inteligéncia artificial, ciéncia
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de dados, internet das coisas, redes de sensores, geotecnologias,
modelagem computacional, sistemas de apoio a deciséo e sustenta-
bilidade. Essa reconfiguragdo institucional permitiu ampliar sua contri-
buicdo ao setor agropecuario brasileiro por meio da integragéo entre
tecnologias digitais, produgao cientifica e demandas sociais.

Nesse contexto, foi concebido o chamado macroprocesso de
inovagdo, um modelo organizacional estruturado em seis etapas
principais: 1) Inteligéncia Estratégica e Planejamento; 2) Pesquisa;
3) Desenvolvimento e Validagcao; 4) Transferéncia de Tecnologia; 5)
Monitoramento da Adogao; e 6) Avaliagdo de Impactos. O macropro-
cesso visa ampliar a conexao entre a pesquisa agropecuaria e as
demandas reais do setor produtivo, reduzir a disperséo de esforgos e
recursos e aumentar a entrega de valor a sociedade.

A implementagcdo desse macroprocesso, no entanto, demanda
mais do que diretrizes formais. Requer mudancas culturais, fortale-
cimento da aprendizagem organizacional e superagao de barreiras,
como riscos econdmicos, escassez de financiamento, falta de pesso-
al qualificado e resisténcias internas (Tidd; Bessant, 2015; Rommin-
ger, 2017). Estudos mostram que organizag¢des inovadoras aprendem
continuamente, adaptando-se ao meio e mobilizando suas compe-
téncias técnicas, cognitivas e sociais (Argyris; Schon, 1996; Martins;
Terblanche, 2003).

Apesar da relevancia da tematica, sdo ainda escassos os estudos
que analisam como se da a construgéo da cultura de inovacédo em
instituicbes publicas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) no setor
agropecuario, particularmente na Embrapa Agricultura Digital. Com-
preender como modelos como 0 macroprocesso de inovagao sao ins-
titucionalizados pode fornecer subsidios relevantes para outras insti-
tuicdes publicas de pesquisa em contextos semelhantes.

Diante disso, este trabalho tem como objetivo apresentar e ana-
lisar os resultados da Agédo Gerencial Local (AGL) Cultura da Inova-
cao, de carater institucional, desenvolvida com o intuito de fortalecer
a cultura da inovacgao e apoiar a implementacdo do macroprocesso
de inovagédo na Embrapa Agricultura Digital. Por meio da sistematiza-
¢ao dessa AGL, buscou-se compreender os fatores que favorecem
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ou dificultam a transformacéo cultural necessaria para consolidar um
ambiente organizacional mais inovador, conectado as demandas de
tecnologias digitais para a agropecuaria brasileira e comprometido
com a entrega de valor a sociedade.

Para alcangar esse objetivo, optou-se pela adogdo de uma abor-
dagem multipla de pesquisa, que combina técnicas de investigacao
quantitativas e qualitativas, desenvolvidas em duas etapas distintas
e complementares. A Etapa 1 — Abordagem Quantitativa, foi execu-
tada em 2023, enquanto a Etapa 2 — Abordagem Qualitativa sera re-
alizada posteriormente, sendo objeto de detalhamento futuro. Essa
opgao metodoldgica mostrou-se pertinente por permitir compreender
as pessoas em suas interagbes com estruturas, normas, valores,
crengas, processos e tecnologias no contexto do macroprocesso de
inovagdo da Embrapa Agricultura Digital. Além disso, possibilita iden-
tificar os fatores objetivos que influenciam, em maior ou menor grau, a
implementacéao, execugéo e alcance dos resultados esperados desse
macroprocesso.

Este trabalho concentra-se exclusivamente na apresentagao e
analise dos resultados obtidos na Etapa 1 da AGL Cultura da Inova-
¢éo. O objetivo dessa etapa, realizada em 2023, foi o de identificar
de forma agregada as concepgdes que os empregados da Embrapa
Agricultura Digital tém sobre inovagao e sua relagdo com o macropro-
cesso de inovagao na Unidade.

Entende-se que este trabalho contribui com o campo da gestdo da
inovagado na Embrapa e também no setor publico ao evidenciar que a
transformagéo cultural € um caminho necessario e possivel para via-
bilizar processos estruturantes de inovacao. Parte-se do pressuposto
de que o investimento em cultura e aprendizado organizacional nao
€ periférico, mas central para que instituicdes de pesquisa publicas
consigam enfrentar os desafios da contemporaneidade, como agili-
dade, integracao e criagcao de valor social.

Este documento esta organizado da seguinte forma: apés esta in-
troducao, apresenta-se a sec¢édo que contextualiza o problema organi-
zacional e a criagao da Acao Gerencial Local (AGL) Cultura da Inova-
¢ao. Em seguida, descreve-se o referencial teérico que fundamenta
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o estudo, com destaque para os conceitos de cultura organizacional,
inovagdo e aprendizagem institucional. A secdo seguinte detalha os
procedimentos metodoldgicos adotados, com foco na Etapa 1 da pes-
quisa, de abordagem quantitativa. Na sequéncia, sdo apresentados
e discutidos os resultados, estruturados em quatro blocos tematicos.
Por fim, o trabalho apresenta as consideragdes finais, destacando os
principais achados, as limitagdes do estudo e as perspectivas para a
continuidade da AGL e de pesquisas futuras.

Da identificagcao do problema a concepc¢ao
da AGL Cultura da Inovagao

E importante que empresas como a Embrapa Agricultura Digi-
tal identifiquem barreiras que dificultam a gestdo organizacional e
minimizem os entraves a inovacgao. No Brasil, fomentar ambientes
institucionais inovadores ainda é um desafio expressivo. Embora a
inovagdo seja amplamente reconhecida como um motor de compe-
titividade, produtividade e geracao de valor (Banco Nacional de De-
senvolvimento Econdmico e Social, 2019), o Pais ocupa apenas a 502
posicdo no indice Global de Inovacdo (IGl), que em 2024 avaliou o
desempenho de 133 paises (Instituto Nacional de Propriedade Inte-
lectual, 2024). Dutta et al. (2024) editores do Global Innovation Index
(IGl) 2024 oferecem uma andlise abrangente do atual panorama da
inovagado no mundo registrando avangos e também desafios nos qua-
tro estagios principais do ciclo da inovagao: investimentos em ciéncia
e inovagéo, progresso tecnologico, adocao de tecnologias e o impac-
to socioeconémico da inovagao. Desde 2022, o cenario destaca duas
“novas ondas” de inovacgao que devem ser observadas pelas institui-
¢bes de P&D: a primeira, impulsionada por supercomputacao, inteli-
géncia artificial e automagéao; e a segunda, associada a deep science,
com avangos em biotecnologia, nanotecnologia, novos materiais e
suas aplicagbes em setores como alimentagéo, saude, meio ambien-
te e mobilidade. Ambas as tendéncias estdo diretamente conectadas
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a missao da Embrapa Agricultura Digital e reforcam a importancia de
estruturar internamente condigbes favoraveis a inovacgao.

Conforme destaca Stein (2012), é necessario que organizagdes
publicas adotem agdes intencionais e deliberadas para criar politicas,
normas e processos voltados a inovagéo. No entanto, tanto a litera-
tura quanto a experiéncia institucional mostram que barreiras estrutu-
rais, culturais e operacionais sao recorrentes, especialmente no setor
publico. No caso da Embrapa Agricultura Digital, a implementacéo do
macroprocesso de inovagao tem enfrentado obstaculos como limita-
¢ao de financiamento, resisténcia a mudancga, baixa articulagéo entre
areas, excesso de burocracia e entraves na comunicagéao interna e no
alinhamento estratégico.

Essas barreiras foram sistematizadas pela prépria Unidade em
um diagndstico institucional, que identificou a necessidade da cria-
¢ao de ambientes que favoregcam o engajamento, a colaboracéo e o
compartilhamento de saberes entre seus empregados como condi¢ao
essencial para fortalecer a capacidade da organizagdo de responder
as exigéncias definidas no seu macroprocesso de inovagao.

Como resposta a esse diagnodstico, foi conduzida uma atividade
voltada ao dialogo entre os empregados sobre o tema da cultura da
inovagao, por meio de dois encontros presenciais conduzidos por es-
pecialistas convidados. A iniciativa sinalizou aos dirigentes da Unida-
de a necessidade de desenvolver uma agao mais robusta e de longo
prazo, que aprofundasse o debate sobre o tema, identificasse fatores
facilitadores e dificultadores da implementacdo do macroprocesso de
inovagao na pesquisa e, a partir deles, propusesse um protocolo de
recomendagdes com agoes locais sistematicas e continuas para for-
talecer a cultura de inovacao na Unidade.

Dessa forma, em 2023 foi criada a Agao Gerencial Local (AGL)
denominada Cultura da Inovagao. As AGLs sao instrumentos progra-
maticos integrados a Agenda Estratégica da Unidade (AEU), com na-
tureza tatica e cunho gerencial e/ou técnico, criados para viabilizar um
conjunto de atividades e entregas vinculadas a compromissos organi-
zacionais no escopo de um ou mais dos nove Objetivos Estratégicos
estabelecidos no Plano Diretor da Embrapa. A AGL foi composta por
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empregados representantes das areas de Transferéncia de Tecnolo-
gia (TT), Gestdo de Pessoas (SGP), Comunicagédo Organizacional
(NCO) e Desenvolvimento Institucional (NDI).

A equipe da AGL concebeu essa iniciativa como uma estratégia
de apoio a consolidagdo do macroprocesso de inovagao na area de
P&D da Embrapa Agricultura Digital, com foco no fortalecimento da
cultura de inovagao entre os empregados. Entende-se, neste con-
texto, que cultura organizacional é o conjunto de crencgas, valores e
pressupostos basicos que moldam o comportamento e as praticas
dentro de uma organizagao ao longo do tempo. Conforme destacado
por Schein (1997), a cultura é fruto do aprendizado coletivo e se cons-
tréi a partir do compartilhamento de normas, simbolos e significados.
Aiintegracao dos individuos em torno de objetivos comuns, segundo o
autor, representa um dos maiores desafios organizacionais, ao mes-
mo tempo em que potencializa os processos de aprendizagem.

Nos estudos sobre inovagéao, a cultura ocupa um papel de desta-
que, sendo amplamente reconhecida como um dos elementos propul-
sores da inovagao organizacional. No caso da Embrapa Agricultura
Digital, adotou-se uma concepgéo ativa de cultura — entendida como
algo que pode ser intencionalmente modelado e gerido no interior da
organizagéo (Rebelo; Gomes, 2011). Sob essa perspectiva, a cultu-
ra passa a ser tratada como uma variavel organizacional administra-
vel, capaz de orientar comportamentos, gerar coesdo e favorecer a
adaptagao organizacional, resultando em maior eficacia institucional
(Freitas, 1991).

Essa visdo encontra respaldo em abordagens que atribuem as
liderangcas um papel fundamental na condugéo e constru¢cdo de uma
identidade cultural voltada a inovagéo e ao aprendizado. Gestores,
nesse sentido, assumem a responsabilidade de criar condi¢cdes para
que praticas inovadoras sejam ndo apenas incentivadas, mas incor-
poradas a rotina da organizagéo (Freitas, 1991)

No centro dessa racionalidade que adota a cultura como uma es-
tratégia de fortalecimento da inovagéo encontra-se o estimulo a criati-
vidade como fundamento central. Fortalecer uma cultura de inovacéao
significa, também, incentivar a criatividade como pratica cotidiana e
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valor compartilhado. Em ambientes inovadores, pessoas que talvez
nao contribuissem em contextos convencionais passam a propor
ideias, sugerir melhorias e se engajar na construgao de solugdes (Tri-
as de Bes; Kotler, 2011). A criatividade, nesses casos, € tanto im-
pulsionada pelas liderangas quanto absorvida de forma difusa pelos
diversos niveis da organizagéo, criando um ciclo virtuoso de geragao
de valor.

Referencial tedrico

Cultura organizacional como variavel estratégica

A cultura organizacional tem sido amplamente reconhecida como
um elemento central na capacidade adaptativa das organizacdes
frente a contextos de transformacéo, especialmente no setor publico.
Mais do que um conjunto de normas ou tradi¢des, a cultura represen-
ta um sistema dindmico de significados compartilhados que orienta
comportamentos, legitima praticas e molda a identidade institucional
(Schein, 1997; Scott, 2014). Ela atua como uma lente cognitiva e
interpretativa que permite aos membros da organizagdo compreen-
derem o ambiente, tomarem decisdes e atribuirem sentido as suas
acgdes cotidianas.

Sob essa perspectiva, a cultura organizacional nao apenas refle-
te a realidade da organizagao, mas também constréi essa realidade.
Em outras palavras, ela opera como um sistema simbolico que afeta
profundamente o modo como as mudancas sdo percebidas e imple-
mentadas. Isso é particularmente relevante em instituigdes publicas,
onde o ritmo e a aceitacdo da inovacao estao fortemente condicio-
nados pela capacidade de alinhar praticas novas a valores historica-
mente construidos (Zilber, 2002).

Na abordagem adotada neste estudo, a cultura € compreendida
como uma variavel organizacional administravel, ou seja, passivel de
ser conduzida estrategicamente pelas liderancas para apoiar proces-
sos de mudanga e inovagéo (Rebelo; Gomes, 2011). Essa visao se
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alinha a abordagem funcionalista, que entende a cultura como um
mecanismo de coesao, sentido e alinhamento estratégico (Freitas,
1991). Nesse modelo, a cultura organiza e orienta o comportamento
dos individuos ao fornecer referenciais estaveis sobre o que é valori-
zado, aceito e esperado no ambiente organizacional.

Hatch (1993) e Alvesson (2013) propdem uma leitura mais dia-
I6gica e interpretativa da cultura, ressaltando que ela ndo € um dado
fixo, mas um processo em constante reconstrucao, alimentado por
simbolos, narrativas e praticas organizacionais. Essa perspectiva am-
plia o entendimento funcionalista ao considerar que liderangas nao
“controlam” a cultura de modo linear, mas atuam como agentes que
facilitam (ou bloqueiam) fluxos interpretativos dentro da organizacgao.
Assim, a gestado da cultura ndo se da por imposi¢ao, mas por proces-
sos comunicativos, praticas simbdlicas e alinhamento entre discurso
€ agao.

Scott (2014), ao tratar das instituigbes como estruturas dotadas
de significado, afirma que a institucionalizagao de praticas culturais
ocorre quando estas ganham legitimidade, estabilidade e sao perce-
bidas como naturais pelos membros da organizagao. Isso significa
que a cultura pode ser mobilizada ndo apenas como um recurso de
adaptagao, mas também como um instrumento de transformacéo in-
tencional — especialmente quando esta alinhada a estratégia organi-
zacional e aos objetivos de inovagao.

Portanto, compreender e atuar sobre a cultura é fundamental para
qualquer esforgo de transformacgao institucional. No caso da Embra-
pa Agricultura Digital, cuja missdo e foco de atuagéo foram recon-
figurados para atender aos desafios da agricultura digital, torna-se
imprescindivel tratar a cultura ndo como um pano de fundo passi-
VO, mas como um eixo estruturante da inovagéo e da aprendizagem
organizacional.

A cultura como fundamento da inovagao

A literatura sobre inovagéo reconhece a cultura como um dos prin-
cipais fatores de sustentagao da capacidade inovadora. A inovagao,
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por sua natureza, exige abertura ao novo, tolerancia ao erro, valo-
rizagdo da criatividade e articulagao entre conhecimentos diversos
(Martins; Terblanche, 2003). Esses comportamentos e valores dificil-
mente prosperam em ambientes organizacionais que nao cultivem
uma cultura propicia.

Segundo Mazzucato (2014), a inovagdo bem-sucedida no setor
publico depende da criagao de estruturas que permitam experimenta-
¢ao, aprendizado e risco compartilhado — todos eles mediados cul-
turalmente. Hartley (2005) complementa essa visdo ao afirmar que
inovagao no setor publico ndo ocorre apenas por mudangas técnicas,
mas também por transformagdes culturais e politicas internas.

Fortalecer uma cultura de inovagéo implica criar ambientes que
estimulem o engajamento coletivo, o aprendizado organizacional e a
proatividade. Para Trias de Bes e Kotler (2011), a criatividade — vista
como a origem da inovacao — deve ser estimulada tanto pelas lide-
rancas quanto de forma horizontal entre os colaboradores, tornando-
-se parte da rotina organizacional.

Do aprendizado a institucionalizagao da inovagao

A promogao de uma cultura voltada a inovagéo requer o papel
ativo da lideranga. Gestores ndo apenas coordenam processos, mas
também modelam comportamentos, estabelecem expectativas e pro-
movem o alinhamento entre os valores desejados e as praticas co-
tidianas (Gomes, 1996). Essa atuagéo é particularmente critica em
instituicdes publicas, nas quais os desafios de articulagéo interna, bu-
rocracia e resisténcia a mudanga sao mais acentuados.

No caso da Embrapa Agricultura Digital, a redefinigdo do foco ins-
titucional para a agricultura digital exigiu mudancgas que vao além das
estruturas formais e alcangam o plano simbdlico da cultura organiza-
cional — que precisa ser renovada para dar sustentagdo as novas
formas de produzir, transferir e aplicar conhecimento. A lideranca ins-
titucional, portanto, assume a responsabilidade de construir um am-
biente onde os principios da inovacao ndo sejam apenas discursivos,
mas efetivamente incorporados ao cotidiano da organizagéo.
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Além disso, a aprendizagem organizacional é reconhecida como
base essencial para o desenvolvimento de uma cultura inovadora.
Para Argyris e Schdn (1996), organizagbes inovadoras sdo aquelas
que aprendem continuamente, ou seja, que refletem sobre suas pra-
ticas, reconhecem falhas, produzem novos conhecimentos e recon-
figuram suas agdes a partir da experiéncia. Na Embrapa Agricultura
Digital, esse processo € particularmente relevante diante das mudan-
cas impostas pela transformagéo digital no segmento agropecuario
brasileiro: lidar com tecnologias emergentes, integrar saberes mul-
tidisciplinares e responder a demandas externas exige uma postura
institucional baseada no aprendizado constante.

A consolidagado da cultura da inovagao também requer que esse
aprendizado seja institucionalizado — ou seja, que as praticas bem-
-sucedidas deixem de ser episddicas e passem a compor o repertorio
legitimo da organizag&o. Segundo Scott (2014), a institucionalizacao
ocorre quando uma pratica adquire estabilidade, legitimidade e é to-
mada como natural pelos membros da organizagao. Isso significa
que, para que a cultura de inovagao se sustente ao longo do tempo,
ela precisa ser reconhecida, normatizada e incorporada as rotinas da
Embrapa Agricultura Digital, de forma que o valor atribuido a criativi-
dade, ao engajamento e a colaboragao se torne parte do modo de ser
institucional.

Metodologia

Para a condugéo da Agéo Gerencial Local (AGL) Cultura da Ino-
vacao, nos anos de 2023 e 2024, adotou-se a abordagem quanti-
-qualitativa, também conhecida como abordagem de métodos mis-
tos. Essa abordagem combina técnicas de investigagdo quantitativas
(como questionarios, analises estatisticas e surveys) e qualitativas
(como entrevistas, grupos focais, observagdes e analise de discurso),
permitindo uma compreensao mais ampla, profunda e integrada do
fendmeno estudado.
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Segundo Creswell e Clark (2013), os métodos mistos sdo espe-
cialmente eficazes quando o objeto de pesquisa envolve dimensdes
objetivas e subjetivas, estruturais e simbdlicas, como é o caso da
cultura organizacional e da inovagao. Johnson et al. (2007) destacam
que a combinagao de abordagens permite maior amplitude analitica,
ao aliar o rigor estatistico a profundidade interpretativa, favorecendo
a compreensao das relagdes entre contexto, comportamento e signi-
ficados organizacionais.

Essa escolha metodoldgica mostrou-se pertinente ao trabalho re-
alizado na AGL, pois buscou compreender tanto aspectos objetivos
quanto subjetivos relacionados a atuagcdo das pessoas no macro-
processo de inovagdo da Embrapa Agricultura Digital. A abordagem
multipla permite captar simultaneamente os elementos estruturais,
relacionais, simbdlicos e gerenciais que configuram o ambiente orga-
nizacional e influenciam a cultura de inovacéo.

AFigura 1 apresenta o modelo metodolégico de abordagem multi-
pla seguido para executar a AGL Cultura da Inovagao. O modelo esta
estruturado em duas etapas distintas, porém complementares e con-
vergentes entre si. A decisdo de iniciar pela abordagem quantitativa
(Etapa 1) teve como objetivo mapear de forma ampla e sistematica as
percepgdes dos empregados sobre inovagdo, de modo a orientar o
aprofundamento posterior por meio da abordagem qualitativa (Etapa
2), executada em 2024. Este trabalho apresenta os resultados da Eta-
pa 1, enquanto a Etapa 2 e a analise convergente entre ambas serdo
objeto de divulgacao futura.

Procedimentos metodolégicos da
Etapa 1: abordagem quantitativa

A primeira etapa metodoldgica consistiu na elaboragéo, aplicagao
e analise de um questionario voltado a compreensao das concepgdes
de cultura de inovagéo entre os empregados da Embrapa Agricultu-
ra Digital. O questionario foi aplicado de forma digital, por meio da
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ETAPA 1- ABORDAGEM QUANTITATIVA

. « Aplicag&o de questionério online
e Avaliacdo de percepcoes e
concepgoes sobre cultura
de inovagao

o Analise descritiva dos dados
coletados

ETAPA 2 - ABORDAGEM QUALITATIVA

® ® @ - Rodas de conversa com

&@R® os empregados

« Anadlise de conteldos e
construgao de sentidos coletivos

» Sistematizagao de aprendizados
e proposicdes

Figura 1. Modelo Metodolégico da AGL Cultura da Inovagao.

plataforma Google Forms, no periodo de 22 de setembro a 16 de ou-
tubro de 2023, a todo o quadro de pessoal da Unidade (120 pessoas).

O instrumento foi desenvolvido com base na estrutura proposta
por Danks et al. (2017a, 2017b), com adaptagbes significativas ao
contexto institucional da Embrapa. A validagao do questionario se deu
por meio de revisdes internas por parte da equipe da AGL, conside-
rando critérios de clareza, adequagéao conceitual e alinhamento estra-
tégico com os objetivos da agao.
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A verséo final do questionario foi composta por quatro blocos te-
maticos, cada um representando uma dimensao critica para a promo-
¢ao da cultura de inovagéo na organizagéo:

e Valores: investiga as crencas e principios que orientam as
acdes dos empregados em relagdo a inovagao;

e Comportamento e clima: avalia percepgdes sobre a gestao,
os relacionamentos e o ambiente interno;

* Processos: analisa fatores burocraticos, de gestdo e de apoio
a pratica da inovacao;

* Percepgoes sobre a inovagao: busca compreender o signifi-
cado atribuido a inovagao no contexto da Unidade.

Cada bloco foi desdobrado em fatores especificos, que, por sua
vez, foram detalhados por elementos de analise, traduzidos em asser-
tivas avaliadas pelos participantes em escala de Likert de cinco pontos:

(1) nunca; (2) muito pouco; (3) medianamente; (4) na maioria das
vezes; (5) sempre.

A Tabela 1 apresenta, de forma esquematica, a estrutura geral do
questionario.

Tabela 1. Estrutura geral do questionario de coleta de dados.

Dimensao Fatores Elementos

Valores Crengas Sentido atribuido a inovagéo
sobre na Embrapa; papel da cultura
inovagéao organizacional.

Comportamento e clima  Lideranca e Relagdo com gestores; incen-
ambiente de tivo a colaboragéao; abertura
trabalho ao novo.

Processos Barreiras e Burocracia; disponibilidade de
facilitadores recursos; estrutura do macro-

operacionais processo.

Percepcdes sobre Sentido, Impacto da inovagéao; vinculo
a inovacao identidade e simbodlico com o trabalho;
motivagao propésito institucional.
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Além das 19 assertivas avaliadas, o questionario incluiu questdes
complementares sobre o perfil dos respondentes — cargo ocupado,
tempo de servico, area de atuagéo e fungédo de supervisdo — e uma
questao aberta, na qual os participantes puderam sugerir temas rela-
cionados a inovagao que gostariam de ver tratados no ambito da AGL
Cultura da Inovacgéo.

O formulario foi precedido pela apresentagao do Termo de Con-
sentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que informava os respon-
dentes sobre o carater sigiloso e voluntario da pesquisa, garantindo
o direito de desisténcia a qualquer momento, sem necessidade de
justificativa.

Resultados

Caracterizagao dos participantes

Dos 120 empregados que compdem o quadro de pessoal da
Embrapa Agricultura Digital, 54 responderam ao questionario apli-
cado na Etapa 1 da AGL Cultura da Inovacgao, representando uma
taxa de retorno de 45%. Embora essa taxa possa limitar a gene-
ralizagao dos resultados, ela é considerada aceitavel para estudos
diagndsticos com participagao voluntaria, especialmente no con-
texto de pesquisa aplicada em ambientes organizacionais.

A Tabela 2 apresenta a caracterizagdo dos respondentes,
considerando variaveis como cargo, tempo de atuagdo na Unida-
de, fungdo de supervisao e area de atuacido. Observa-se que a
maioria dos participantes € composta por pesquisadores (48,1%)
e analistas (44,4%), com significativa distribuicdo entre os dife-
rentes tempos de casa, o que sugere diversidade de experiéncias
institucionais.
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Tabela 2. Caracterizagao dos participantes da pesquisa.
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Variavel Categoria N° %
Pesquisador 26 48,2
Cargo Analista 24 44 4
Técnico 2 3,7
Assistente 2 3,7
Total 54 100
Menos de 3 anos 6 11,1
Tempo de atuagéo Entre 3 e 5 anos 4 7,4
na Unidade Entre 5 e 15 anos 18 33,4
Entre 15 e 25 anos 10 18,5
Acima de 25 anos 16 29,6
Total 54 100
Funcao de Sim 10 18,5
superviséo NEo 44 815
Total 54 100
Grupos de pesquisa 24 44 4
Nucleos 8 14,8
Area de atuagéo Comités/EAP 4 7.4
Chefias 5 9,3
onainca T
Administragéo 5 9,3
Total 54 100




Logica analitica dos blocos tematicos

A analise dos dados coletados por meio do questionario aplicado
na Etapa 1 da Agédo Gerencial Local foi organizada em quatro blo-
cos tematicos, estruturados a partir da propria composigcao do instru-
mento: (1) Valores, (2) Comportamento e clima, (3) Processos e (4)
Percepcgdes sobre inovagdo. Cada bloco representa uma dimensao
critica da cultura organizacional de inovagao e corresponde a aspec-
tos simbdlicos, relacionais, operacionais e estratégicos que, em con-
junto, moldam o ambiente de inovagéo dentro da Embrapa Agricultura
Digital.

A analise de cada bloco foi conduzida de forma independente,
seguindo um mesmo roteiro metodoldgico:

» Apresentacao dos resultados quantitativos de cada assertiva;

* Interpretacdo dos dados com base no referencial tedrico
adotado;

 E identificagao de padrées, contradi¢gdes ou lacunas relevantes
do ponto de vista da construgéo da cultura de inovagéo.

Essa estrutura analitica foi escolhida com base na premissa de
que a cultura de inovagédo ndo é um conceito homogéneo, mas sim
um constructo multidimensional, que se manifesta de maneira dife-
renciada nas rotinas, nas estruturas, nos discursos e nos comporta-
mentos organizacionais. A decisdo de organizar a analise por blocos
reflete, portanto, uma opgéo metodolégica de desagregagao analiti-
ca, tal como propéem Martins e Terblanche (2003) e Amabile et al.
(1996), permitindo observar os diferentes graus de maturidade e con-
solidacao da inovagdo em cada dimensao.

Resultado e discussao: bloco tematico Valores

O primeiro bloco tematico do questionario aplicado na Etapa 1 da
AGL Cultura da Inovagao abordou os valores relacionados a inova-
¢do na Embrapa Agricultura Digital. Os resultados apresentados na
Figura 2 revelam aspectos importantes do clima cultural da Unidade,
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especialmente no que se refere ao entusiasmo, a flexibilidade, a se-
guranca psicoldgica e a percepgao do erro.

1. Temos entusiasmo para exploras
oportunidades de inovagdo que poderao
gerar novas tecnologias, processos,
métodos, pesquisas, procedimentos, etc.

3.Temos seguranca para verbalizar nossas
opinides, mesmo quando elas sdo pouco
convencionais ou controversas.

48,1% 14,8%

Y

29,6%

® Nunca

2.Temos a possibilidade de alterar nossas
agendas de trabalho quando temos um
desafio de inovagéo.

4. Nao temos medo de errar e tratamos os
erros como oportunidades de
aprendizado.

® Muito pouco
© Medianamente
® Em grande parte das vezes

@® Sempre

Figura 2. Resultados do bloco tematico Valores
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Entusiasmo para explorar oportunidades de inovagao

Para 51,9% dos participantes (28 pessoas), ha entusiasmo para
explorar oportunidades de inovagao “na maioria das vezes”, enquan-
to 20,4% (11 pessoas) indicaram que isso ocorre “sempre”. Apenas
3,7% (2 pessoas) afirmaram que esse comportamento ocorre “muito
pouco”. Com 96,4% (52 pessoas) reconhecendo esse valor em algum
grau positivo, os dados indicam uma disposigao favoravel a inovagao
no cotidiano da Unidade, o que é um sinal importante da adeséo cul-
tural aos principios da inovagao (Martins; Terblanche, 2003).

Flexibilidade para alterar a agenda
diante de desafios inovadores

A flexibilidade para adaptar rotinas em fungcdo de demandas de
inovagao foi percebida como presente por 89% dos respondentes (48
pessoas). No entanto, 51,9% (28 pessoas) indicaram que isso ocorre
de forma apenas “mediana”. Essa distribuicdo sugere que, apesar de
haver predisposi¢ao, ainda ha limites operacionais e culturais a adap-
tabilidade, especialmente em ambientes com alta carga burocratica.
Isso reforga o papel estratégico da cultura organizacional em ampliar
a capacidade responsiva das equipes frente a mudanca (Hartley,
2005).

Seguranga para verbalizar opinides e ideias ndo convencionais

Para 48,1% dos respondentes (26 pessoas), ha seguranga para
expressar opinides em grande parte das vezes, e 14,8% (8 pessoas)
afirmaram que isso ocorre sempre. A presenca de um ambiente onde
€ possivel expor ideias divergentes é fundamental para a criatividade
coletiva, um componente chave da cultura de inovacao (West; Farr,
1990). Esse dado também se relaciona ao conceito de seguranga psi-
coldgica, descrito por Edmondson (1999, 2020) como a percepgéao de
que o ambiente é seguro para correr riscos interpessoais — condi¢ao
essencial para aprendizagem e inovacgao.
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Percepgéao do erro como oportunidade de aprendizado

A aceitacdo do erro como oportunidade de aprendizado foi reco-
nhecida por 77,7% dos participantes (42 pessoas) em algum grau
positivo. Essa resposta se alinha a perspectiva da aprendizagem or-
ganizacional proposta por Argyris e Schon (1996), na qual o erro é
tratado como um insumo para a reflex&o, a reconfiguragéo de praticas
e a inovagao institucional. A literatura destaca que ambientes que pro-
movem o aprendizado a partir do erro contribuem diretamente para o
fortalecimento de uma cultura inovadora, desde que haja espaco para
feedback e confianga institucional (Edmondson, 1999).

Os dados revelam uma percepcédo amplamente favoravel a valo-
rizagéo do erro como parte do processo de aprendizado, com 77,7%
dos respondentes (42 pessoas) indicando algum grau de concordan-
cia com essa pratica. Ainda que apenas uma pequena parcela (7,4%,
4 pessoas) perceba essa valorizagdo como plenamente consolidada
(“sempre”), o resultado sugere um ambiente organizacional em evo-
lugédo, no qual os principios da cultura de inovagéo estdo presentes
€ comegam a se enraizar nas rotinas institucionais. Esse cenario é
compativel com o que Scott (2014) define como processo de insti-
tucionalizagdo — momento em que uma pratica, ainda que nao he-
gemdnica, passa a ganhar legitimidade e reconhecimento no cam-
po organizacional, tornando-se parte da identidade institucional em
construgéo.

Bloco Tematico Comportamento e Clima

O bloco 2 do questionario abordou aspectos relacionados ao
comportamento dos gestores e ao clima organizacional percebido
pelos empregados da Embrapa Agricultura Digital, com foco em pra-
ticas de lideranga, colaboracédo e abertura ao didlogo no contexto da
inovagdo. Os resultados sao analisados a seguir com base em trés
eixos analiticos: (1) lideranga promotora da inovagéo; (2) ambiente
relacional e seguranga para inovar; e (3) engajamento coletivo e tra-
balho em equipe. A Figura 3 apresenta os resultados obtidos a partir
da aplicagao do questionario.
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1. Nossos gestores de projetos/supervisores 2. Nossos gestores de
nos desafiam a pensar e a agir de projetos/supervisores se disponibilizam
modo inovador. a dar feedback em nossos esforgos de
inovagao.

29,6%

3. Nossos gestores de projetos/supervisores 4. Promovemos/facilitamos a criagao

apoiam, facilitam e promovem a nossa de um ambiente colaborativo para que

capacidade de inovag&o. possamos chegar a uma solugdo mais
inovadora para nossos projetos.

5. Temos facilidade e abetura para o 6. Trabalhamos em equipe para
didlogo, de forma a favorecer a conquistar oportunidades de
inovacéao. inovacao.

® Nunca

® Muito pouco

® Medianamente

® Em grande parte das vezes
@® Sempre

54 respostas

Figura 3. Resultados do bloco tematico Comportamento e Clima
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Lideranga promotora da inovagao

As primeiras trés assertivas do bloco referem-se ao papel dos
gestores como agentes fomentadores da inovagao. Quanto ao esti-
mulo direto para que as equipes pensem e ajam de forma inovadora,
57,4% dos respondentes (31 pessoas) relataram que essa condu-
ta ocorre “na maioria das vezes” (46,3%, 25 pessoas) ou “sempre”
(11,1%, 6 pessoas). Por outro lado, 13% (7 pessoas) indicaram que
esse estimulo é pouco presente. Quanto ao fornecimento de feedba-
ck relacionado a esforgos inovadores, 46,3% (25 pessoas) percebe-
ram essa pratica como presente com frequéncia ou regularidade, mas
20,4% (11 pessoas) apontaram baixa ou nenhuma ocorréncia.

De forma geral, 81,5% dos respondentes (44 pessoas) reconhe-
ceram algum nivel de apoio dos gestores a inovagao, sendo que 9,3%
(5 pessoas) indicaram que isso ocorre de forma constante. Esses da-
dos sinalizam que os gestores exercem, em parte, o papel de lideran-
cas facilitadoras da inovagédo, embora ainda haja oportunidades de
ampliagdo dessa atuacao, especialmente em aspectos como feedba-
ck e incentivo a experimentacao.

Esse cenario se alinha a literatura sobre lideranga inovadora,
que destaca a importancia de modelar comportamentos, estimular a
criatividade e remover barreiras internas a inovagdo (Mumford et al.,
1997). Para West e Farr (1990), o apoio consistente da liderancga é es-
sencial para transformar ideias em iniciativas e reforcgar a legitimidade
da inovacao como valor institucional. No mesmo sentido, Edmondson
(1999, 2020) afirma que lideres inovadores promovem ambientes nos
quais os individuos se sentem encorajados a correr riscos, experi-
mentar e aprender com os erros — condigdo ainda em consolidagao
na Embrapa Agricultura Digital, conforme evidenciado nos resultados
do bloco analitico anterior que se referia a valores.

Ambiente relacional e seguranga para inovar

Trés das assertivas exploram o papel dos gestores na criagéo de
um clima organizacional aberto a colaboragao e ao dialogo. A pro-
mog¢ado de um ambiente colaborativo foi reconhecida por 80% dos



participantes (43 pessoas) como uma pratica presente de forma re-
corrente ou moderada, e apenas 20,4% (11 pessoas) relataram baixa
frequéncia dessa acado. A abertura dos gestores para o dialogo em
torno de ideias inovadoras foi igualmente bem avaliada: 88,9% (48
pessoas) percebem essa postura como presente em algum grau, em-
bora apenas 11,1% (6 pessoas) a considerem constante.

Tais dados revelam a existéncia de um ambiente relacional favo-
ravel a inovagao, marcado por disponibilidade para o dialogo e pelo
incentivo a colaboracdo. Ainda que nao haja unanimidade sobre a
constancia dessas praticas, elas indicam um avango importante na
consolidagc&o de uma cultura baseada na confianga e na escuta ativa.

Esse ambiente relacional esta diretamente associado ao conceito
de seguranga psicoldgica, conforme proposto por Edmondson (1999,
2020), o qual se refere a percepgdo de que & seguro se expres-
sar, compartilhar ideias ou admitir falhas sem medo de represalias.
Em contextos inovadores, essa seguranga € crucial para fomentar
comportamentos criativos e colaborativos (Edmondson; Lei, 2014).
A literatura indica que a auséncia desse tipo de ambiente tende a
gerar bloqueios ao fluxo de ideias e a experimentagdo — o0 que nao
parece ser o caso na maioria dos relatos analisados, mas que ainda
requer reforgo como pratica sistémica.

Engajamento coletivo e trabalho em equipe

A ultima assertiva do bloco investigou a percepgéo sobre o traba-
Iho em equipe voltado a construcdo de oportunidades de inovacéo.
Apenas 9,3% dos participantes (5 pessoas) afirmaram que esse tipo
de colaboragéo ocorre sempre. A maioria (74%, 40 pessoas) ava-
liou que essa pratica esta presente com frequéncia moderada ou em
grande parte das vezes, enquanto 16,7% (9 pessoas) indicaram que
ela ocorre muito pouco.

Esse resultado sugere que o trabalho em equipe, embora presen-
te, ainda n&o é percebido como um elemento plenamente articulado a
cultura de inovagao da Unidade. A literatura indica que a colaboragao
interdisciplinar e o engajamento coletivo sdo fatores determinantes
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para o sucesso da inovagido organizacional (Amabile et al., 1996;
Martins; Terblanche, 2003). Segundo essas autoras, o trabalho em
equipe efetivo exige ndo apenas estruturas formais, mas também um
ambiente de confianga, objetivos compartilhados e lideranga orienta-
da a construgao coletiva.

Na Embrapa Agricultura Digital, os dados apontam para a neces-
sidade de fortalecer mecanismos institucionais que incentivem a co-
criagao, integrando equipes de diferentes areas, perfis e trajetérias
profissionais. O fortalecimento da cultura de inovagao passa, nesse
sentido, pela valorizagdo do coletivo como agente da mudancga.

Bloco Tematico Processos

O terceiro bloco tematico do questionario abordou aspectos es-
truturais, gerenciais e operacionais relacionados a pratica da inova-
¢do na Embrapa Agricultura Digital. Foram exploradas percepcdes
sobre a flexibilidade dos processos, alocagao de recursos, coeréncia
decisoria, disseminagao do macroprocesso, envolvimento de atores
externos e apoio técnico especializado. Os resultados sao apresen-
tados a seguir em trés eixos analiticos: (1) estrutura e recursos orga-
nizacionais; (2) coeréncia deciséria e disseminacao institucional; e
(3) conectividade externa e suporte técnico. A Figura 4 apresenta os
resultados obtidos neste bloco a partir da aplicagdo do questionario.
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1. Somos orientados a agir de forma 2. Alocamos recursos para ativar
interativa por isto nossos iniciativas que demonstram promessas
processos/projetos sdo flexiveis e no mercado.

simples baseados em contexto e ndo em
controle e burocracia.

<

b 4

3. Tomamos decisdes nos 4. Contamos com um processo de
projetos/processos de formas consistentes inovacdo bem disseminado e
com as politicas de inovagdo da Embrapa. assimilado por todos os empregados.
389%
5. Envolvemos os principais usuarios, 6. Nosso processo de inovagao é apoiado
clientes e/ou parceiros nos por especialistas nesta drea.

processos/projetos para construir
solucdes inovadoras.

40,7%

® Nunca

® Muito pouco
©® Medianamente
® Em grande parte das vezes
@® Sempre

54 respostas

Figura 4. Resultados do bloco tematico Processos.
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Estrutura e recursos organizacionais para inovagao

As assertivas sobre flexibilidade dos processos e alocagao de re-
cursos indicam fragilidades que impactam diretamente a dindmica da
inovagao. A maioria dos respondentes (55,6%, 30 pessoas) considera
que o processo de inovagao na Embrapa Agricultura Digital é “muito
pouco” ou “nunca” flexivel e simples, sendo percebido como excessi-
vamente burocratico. Apenas 20,4% (11 pessoas) reconhecem a fle-
xibilidade como presente em grande parte das vezes.

De modo semelhante, 29,6% (16 pessoas) apontaram que a alo-
cacgao de recursos para iniciativas com potencial de mercado ocor-
re “muito pouco” ou “nunca”’, enquanto metade dos respondentes
(50,0%, 27 pessoas) avaliam essa pratica como apenas “mediana”.

Esses dados sugerem um contexto em que os processos institu-
cionais, ao invés de facilitarem, frequentemente limitam a agilidade
necessaria para que a inovagao ocorra de maneira responsiva e ex-
perimental. Segundo Plonski (2017), compreender a inovagao como
processo requer reconhecer sua natureza iterativa, adaptativa e, so-
bretudo, ndo linear — caracteristicas comprometidas por estruturas
excessivamente rigidas ou pouco orientadas ao aprendizado.

Além disso, para Salles-Filho (2000), a institucionalizagcdo da
inovagdo em organiza¢des publicas de P&D demanda n&do apenas
modelos de gestdo formalizados, mas condi¢des materiais e opera-
cionais que favoregcam a experimentacéo, o risco calculado e a re-
orientagdo continua de recursos com base em sinais do ambiente.
A auséncia dessas condi¢des enfraquece a efetividade do macropro-
cesso de inovagao e reduz seu potencial de gerar valor.

Coeréncia decisoéria e disseminagao
institucional do macroprocesso

O alinhamento entre a tomada de decisédo gerencial e as politi-
cas de inovagao da empresa foi percebido de forma predominante-
mente positiva: 84,5% dos respondentes (46 pessoas) avaliam essa
coeréncia como presente em algum grau, sendo 42,6% (23 pessoas)
“em grande parte das vezes” e 38,9% (21 pessoas) “medianamente”.
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Esse resultado reforca a ideia de que, no plano decisério, ha sinaliza-
¢ao favoravel a inovacgao.

No entanto, esse reconhecimento contrasta com a percepgéo de
disseminagéo e assimilagdo do macroprocesso de inovagédo entre
os empregados. Mais da metade (51,9%, 28 pessoas) consideram
essa disseminacgao “muito pouca”, e outros 37% (20 pessoas) a veem
como “mediana”. Apenas 11,1% (6 pessoas) indicaram que ocorre em
grande parte das vezes.

Esse descompasso evidencia que, embora as decisdes possam
refletir as diretrizes formais, a I6gica do macroprocesso ainda nao
esta plenamente apropriada pelos publicos internos. Como destacam
Crossan et al. (1999) e Scott (2014), para que praticas sejam insti-
tucionalizadas, é preciso que sejam nado apenas formalizadas, mas
compreendidas, legitimadas e internalizadas pelos membros da orga-
nizagdo. A baixa assimilagao sugere um estagio inicial de instituciona-
lizagdo, no qual a inovagéao é valorizada discursivamente, mas ainda
encontra barreiras para se tornar parte da rotina coletiva.

Conectividade externa e suporte técnico especializado

As ultimas duas assertivas investigaram a participagédo de atores
externos e o apoio de especialistas em inovagdo. Sobre o envolvi-
mento de usuarios, clientes e parceiros na construgao de solugdes
inovadoras, 40,7% dos respondentes (22 pessoas) apontam que
essa pratica ocorre “medianamente” e 31,5% (17 pessoas) afirmam
que acontece “em grande parte das vezes”. Ainda assim, um quarto
dos participantes (25,9%, 14 pessoas) indicaram que esse envolvi-
mento ocorre “muito pouco”.

Quanto ao apoio técnico especializado, a maioria dos respon-
dentes (75,9%, 41 pessoas) reconhece essa presenca em algum
grau, ainda que apenas 1,9% (1 pessoa) a identifique como “sem-
pre” presente. Para 24,1% (13 pessoas), esse apoio € “muito pouco”
frequente.

Esses dados revelam que a Unidade ja opera com elementos da
inovagao aberta e da articulagéo técnica especializada, mas de forma
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ainda limitada e pouco estruturada. A literatura sobre inovagéo aberta
(Chesbrough, 2003) destaca que o envolvimento de usuarios e par-
ceiros externos ndo é apenas um diferencial competitivo, mas uma
necessidade estratégica em contextos complexos como o da agri-
cultura digital. Além disso, o suporte especializado é condigdo critica
para que ideias se convertam em solugbes implementaveis, especial-
mente em ambientes interdisciplinares (Birkinshaw et al., 2008).

A limitacdo desses fatores aponta para a necessidade de forta-
lecer arranjos institucionais que articulem redes de colaboracéo e
servigos de apoio a inovagao, o que também contribui para o amadu-
recimento do macroprocesso como modelo organizacional integrado.

Bloco Tematico Percepgdes sobre a Inovagao

Este bloco analitico buscou captar como os empregados da Em-
brapa Agricultura Digital percebem o papel da inovacao na organiza-
¢ao, considerando sua intencionalidade estratégica, sua orientagao
de longo prazo e sua capacidade de gerar transformacéo institucio-
nal. Sao essas percepgdes que revelam os sentidos atribuidos a ino-
vagao no cotidiano da empresa e ajudam a compreender o estagio
de consolidagdo da cultura inovadora. A Figura 5 mostra os dados
gerados a partir da analise do questionario.
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1. Temos uma abordagem deliberada,
ampla, simples e disciplinada para o
processo de inovagéo.

38,9%

3. Nossos projetos de inovagédo
ajudaram a nossa organizagao a
desenvolver novas capacidades que
nao tinhamos h4 trés anos.

2. Tratamos a inovagdo como uma
estratégia de longo prazo em vez de
uma solugéo de curto prazo.

38,9% — |

—

29,6%

54 respostas

® Nunca

® Muito pouco

® Medianamente

® Em grande parte das vezes
@® Sempre

Figura 5. Resultados do bloco tematico Percepgdes sobre Inovagéo.

Inovagao como proposito, estratégia

e vetor de transformacao

A primeira assertiva investigou se a organizagédo trata a inovagao
de forma deliberada, ampla, simples e disciplinada. Os resultados re-
velam uma diviséo relevante: 40,7% dos respondentes (22 pessoas)
consideram que essa abordagem ocorre “muito pouco” (37,0%, 20
pessoas) ou “nunca” (3,7%, 2 pessoas), enquanto 59,3% (33 pesso-
as) percebem que ocorre “medianamente” (38,9%, 21 pessoas) ou
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“em grande parte das vezes” (20,4%, 11 pessoas). Esses dados in-
dicam uma percepc¢éao difusa: embora a inovagéo seja reconhecida,
ainda nao é entendida por todos como um processo sistematico e
institucionalizado.

Quanto a segunda assertiva, que trata da inovagdo como pro-
cesso estratégico de longo prazo, a avaliagdo foi mais positiva. Para
66,7% dos participantes (36 pessoas), essa abordagem esta presen-
te com frequéncia — seja “sempre” (1,9%, 1 pessoa), “em grande
parte das vezes” (25,9%, 14 pessoas) ou “medianamente” (38,9%,
21 pessoas). Por outro lado, 29,6% (16 pessoas) acreditam que isso
ocorre “muito pouco” e 3,7% (2 pessoas) entendem que a abordagem
de longo prazo “nunca” ocorre. Essa percepgao reforca o entendi-
mento de que a inovagao é reconhecida institucionalmente, mas que
sua traducdo em praticas organizacionais ainda encontra limitagdes.

Aterceira assertiva avaliou se os projetos de inovagéo tém contri-
buido para o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais
na Embrapa Agricultura Digital, sobretudo no periodo recente (ultimos
trés anos). A maioria dos respondentes (75,9%, 41 pessoas) avalia
essa contribuicdo de forma positiva: para 1,9% (1 pessoa), isso ocor-
re sempre; para 37% (20 pessoas), em grande parte das vezes; e
para outros 37% (20 pessoas), de forma mediana. Por outro lado,
24,1% (13 pessoas) indicaram que essa contribuicdo ocorre muito
pouco (18,5%, 10 pessoas) ou nunca (5,6%, 3 pessoas).

Essa percepcéo sinaliza que a inovagao tem impulsionado a ge-
ragdo de novas competéncias dentro da Unidade, o que reforga seu
potencial como vetor de transformagao organizacional. No entanto, a
presenca expressiva de avaliagdes medianas e negativas indica que
esse processo ainda nao € uniforme nem plenamente incorporado a
cultura organizacional. A internalizagdo de capacidades inovadoras
— como aprendizados técnicos, cognitivos e relacionais — é um dos
marcos da institucionalizacdo da inovagéo (Crossan et al., 1999), e
sua assimetria sugere um estagio intermediario de amadurecimento
organizacional.
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Cultura, sentido e institucionalizagdao da inovagéao

Os dados indicam que a inovagdo na Embrapa Agricultura Digital
€ reconhecida como um tema estratégico, mas ainda estd em pro-
cesso de estabilizagdo simbdlica e organizacional. Essa condigéo se
refere ndo apenas a presenca de praticas inovadoras, mas a forma
como os individuos atribuem sentido a inovagao no cotidiano — ele-
mento crucial na constituicdo de uma cultura de inovagéo.

Como destacam Godoy e Peganha (2009), a cultura de inovagao
nao se estabelece apenas por meio de normas e processos, mas de-
pende da construcédo de significados compartilhados. Essa constru-
¢ao simbdlica ocorre na interagdo entre sujeitos, contexto e praticas
— e € isso que garante a inovagao sua legitimidade social e organi-
zacional. Nessa mesma dire¢ao, Schein (1997) aponta que o enrai-
zamento cultural depende de como os membros da organizagao in-
terpretam as estratégias formais e as traduzem em comportamentos.

A literatura sobre aprendizagem organizacional também reforca
que a institucionalizagao da inovagao passa pela internalizagao pro-
gressiva de novos valores, capacidades e sentidos coletivos (Cros-
san et al., 1999). Para Scott (2014), a legitimagdo de uma pratica
organizacional ocorre quando ela é percebida como apropriada, na-
tural e necessaria no contexto institucional — algo que ainda esta em
construcéo no caso da Embrapa Agricultura Digital.

A esse processo também esta associada a ideia de construgao
de sentido organizacional. Segundo Weick (1995), a inovagéo so se
consolida como pratica quando ela se conecta com o propdsito ins-
titucional e passa a fazer parte da identidade organizacional. Nesse
sentido, a percepcéo de que os projetos de inovagcdo geram novas
capacidades e que a inovacéo é uma estratégia de longo prazo séao
indicios de que essa conexao esta se formando, embora ainda com
lacunas a serem superadas.

Assim, as percepg¢des analisadas neste bloco analitico funcionam
como indicadores do estagio atual de institucionalizagdo da inova-
¢do na Embrapa Agricultura Digital. Elas apontam para um cenario
de transicdo, no qual ja existem estruturas e valores que sustentam
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a inovagdo, mas que ainda nao foram plenamente apropriados ou
integrados a cultura organizacional de forma sistémica.

Sintese da escuta aberta e temas prioritarios apontados pelos
participantes

Além das 19 assertivas fechadas, o questionario aplicado na Eta-
pa 1 da AGL Cultura da Inovagéo incluiu uma questdo aberta que
convidava os participantes a sugerirem temas que gostariam de ver
abordados ao longo da acéo. As contribui¢cdes recebidas revelam a
diversidade de interesses e a maturidade do debate interno sobre ino-
vacao na Unidade, evidenciando a percepgéo de que o tema vai além
de tecnologias e processos, envolvendo também aspectos culturais,
estratégicos e institucionais.

Dentre os temas sugeridos, destacam-se:

* Ambientes criativos

* Inovagao de modelo organizacional e de modelos de negdécio
* Questdes regulatorias (ativos digitais e bioinsumos)

* Ciclo de vida de ativos tecnoldgicos e biotecnologicos

» Caminhos para criagao de spin-offs e atuagdo do Nucleo de Ino-
vagao Tecnoldégica (NIT)

 Lideranga, gestao de equipes, de conflitos e de projetos

» Contratos com a iniciativa privada e captagao de recursos

* Metodologias para geracao de solugdes inovadoras

» Pesquisa como pré-requisito da inovagao

* Inovagéao aberta, relacionamento com startups e Lei do Bem

* Inovagdo em produtos, processos, servicos, marketing e
organizacional

* Inovagbes disruptivas e tendéncias do consumidor no agro do
futuro

» Cultura de inovagéao aberta e desafios do paradigma de coman-
do e controle.
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Além dos temas, os respondentes também sugeriram:

* O desenvolvimento de modelos de negdcio alinhados ao inte-
resse da pesquisa a longo prazo

* A necessidade de trabalhar a politica de inovacao a luz da cria-
¢ao do Nucleo de Inovagéo Tecnoldgica e do Marco Legal da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (Lei n® 13.243/2016)

» O aprofundamento do alinhamento entre a inovagéo e os objeti-
vos estratégicos da Unidade.

Encerramento da Etapa 1 e
perspectivas para a Etapa 2

As analises realizadas a partir da Etapa 1 da AGL Cultura da Ino-
vagao indicam que a Embrapa Agricultura Digital ja dispde de elemen-
tos simbdlicos, relacionais, estruturais e estratégicos que favorecem
a construgao de uma cultura de inovagéo. No entanto, os resultados
também revelam contradi¢ées, ambiguidades e assimetrias entre dis-
curso e pratica, entre intencéo e apropriagao, entre estrutura formal e
cotidiano institucional. Tais lacunas foram evidenciadas, de diferentes
formas, nos quatro blocos tematicos analisados: valores, comporta-
mento e clima, processos e percepg¢des sobre inovagéo.

Esses achados reforgam o entendimento de que a cultura de ino-
vacao, como fenbmeno organizacional, € construida a partir de sig-
nificados compartilhados, praticas vividas e interpretagdes situadas
(Weick, 1995; Schein, 1997). Para além de numeros e percentuais,
trata-se de compreender como os individuos da organizacéo pensam,
sentem e agem diante dos desafios da mudanga — dimensao que re-
quer metodologias qualitativas e interpretativas (Crossan et al., 1999;
Scott, 2014).

A realizacdo da Etapa 2 sera estratégica ndo apenas para vali-
dar e aprofundar os resultados da Etapa 1, mas também para captar
os sentidos e racionalidades que sustentam — ou bloqueiam — o
avango do macroprocesso de inovacgao. A aplicacéo de entrevistas



Cultura de inovagao como vetor institucional 41

semiestruturadas permitirda acessar percepgdes subjetivas, tensdes
latentes e logicas de acdo que ndo emergem espontaneamente em
levantamentos estruturados.

Além disso, os temas indicados na questao aberta do questiona-
rio oferecem importantes pistas para o planejamento de agbes futuras
da AGL, reforcando o papel da escuta ativa e da participacdo como
fundamentos de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem
e a inovacgao. Atividades como workshops, seminarios e reunides téc-
nicas, baseadas nessas demandas, podem servir como espacos de
cocriagao e alinhamento simbdlico em torno do macroprocesso de
inovagao, contribuindo para sua efetiva institucionalizagdo na Embra-
pa Agricultura Digital.

Consideragoes Finais

As agoes resultantes da Etapa 1 da AGL ja comegaram a orientar
decisdes praticas no planejamento institucional, como a definicdo de
oficinas tematicas e revisdes nos protocolos de inovagao. Esses en-
caminhamentos reforgam o papel estratégico da AGL como catalisa-
dora de mudancas organizacionais e contribuem para que a Embrapa
Agricultura Digital avance na consolidagcao de uma cultura voltada a
inovagao.

A sistematizagdo das percepgdes dos empregados trouxe insu-
mos concretos para a formulagao de diretrizes mais aderentes a rea-
lidade da Unidade, demonstrando que a cultura de inovagao pode ser
semeada de forma intencional e participativa. Os resultados eviden-
ciam predisposicao cultural favoravel a inovagao e reconhecimento
de sua importancia estratégica, mas também revelam fragilidades re-
lacionadas a burocracia, a restrita disseminagao do macroprocesso e
a integragao externa ainda incipiente.

Apesar da relevancia dos achados, este estudo apresenta limita-
¢des que devem ser consideradas. A utilizacdo exclusiva de instru-
mentos estruturados na Etapa 1 restringiu a compreenséo de nuan-
ces subjetivas e significados atribuidos pelos empregados as praticas
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de inovacao. Além disso, a taxa de resposta de 45% pode ter reduzi-
do a representatividade de alguns grupos, especialmente dos menos
engajados, e isso impde cautela na generalizagédo dos resultados.

Essas limitagdes reforcam a importancia da Etapa 2, de natureza
qualitativa, que sera conduzida com o objetivo de captar percepgdes
mais profundas, divergéncias interpretativas e racionalidades especi-
ficas ndo acessadas pela etapa quantitativa. Essa continuidade per-
mitira enriquecer a analise e fortalecer o processo de institucionaliza-
¢éo da cultura de inovacao na Embrapa Agricultura Digital.

Conclui-se que investir em cultura de inovagéo, especialmente
por meio de agdes deliberadas e participativas como a AGL, é uma
estratégia central para instituicdes publicas de pesquisa que buscam
ampliar seu impacto e garantir sustentabilidade no longo prazo. Ao in-
tegrar conclusdes e limitagdes em uma visao unificada, este trabalho
oferece um diagndstico sdélido, mas também aponta caminhos futuros
para a construgao de ambientes organizacionais mais inovadores, co-
laborativos e alinhados a transformagéao digital do setor agropecuario
brasileiro.
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